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FIGURA 1-5. La administración de mercadotecnia en acción. 
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LA SUPER MOJADORA 

LA SITUACIÓN DE MERCADOTECNIA 

Durante 35 años l<l imponanre compañía Larami .fue cono
cida en el comercio como una pequeña productora de ju· 
guetes económtcos "yo también". Por primera vez intentó 
competir con los principales fabricames de juguetes me· 
diante fuenes inversiones en apoyo publicitario para· una 
origmal pistola de agua neumática· llamada la "Super mo¡a
dora". Al princtpto, Lararni tmrodujo el juguete sin publict· 
dad alguna. como solía hacerlo con todos sus productos 
nuevos. Las ventaS de la Super mo¡adora en el pnmer ano 
fueron de 200 000 u01dades, una cifra modesta en ténrunos 
absolutos, pero relativamente grande para una compañía 
del tamaño de Urami. 

Larami se enfrentó con el ciclo importante de incre
mentar las ventas de la Super mojadora. Aun un modesto 
presupuesto publicitario podría tomar beneficios significati
vos y flujo de efeaivo de la compañía. Las ventaS de la Su
per mojadora tendrían que llegar cuando menos a 500 000 
unidades, más del doble de la cifra alcanzada en el primer 
año, para· cubnr la tnversión publicitaria: Además, la repu
tación de larami podría dificultar la labor de convencer al· 
comercio de Juguetes para que adquieran suficientes canti
dades del juguete con antelac1ón a la temporada de com
pras del verano relativamente corta: 

LOS OBJETIVOS DE LA CAMPAÑA 

El principal ob¡etivo de la campaña era aumentar el interés 
de los niños y los vendedores de juguetes por la pistola de 
manera suficiente como para mcrcmentar el ruVel de ventaS 
de las 200 000 unidades sin publicidad del año antenor, a 
;oo 000 unidades. 

El objetivo secundario era crear los cimientos sobre 
los que Laranu pudiera continuar creciendo para convertir
se en una fuerza más importante para los detallistaS. 

LA ESTRATEGIA CREATIVA 

El enfoque creativo de la campaña fue ubicar a la Super 
mojadora como el juguete que "debo tener", por ser la pis-
tola de agua más grande y poderosa disporuble. L.a publid
dad capitalizaba el de.seo de los niños de poseer los 
¡ug\,!~tes más grandes y mejores del mercado. Se selecctonó 

--. 

• 

a la televisión como el medio perfecto para demostrar lo 
divertido y jxxleroso que era el juguete. La temática emo
cional de la historia se centraba en la manera en que el 
"pequeñito" lograba salir airoso con la Super mo1adora. La 
cápsula televtsiva fue presentada al comercao en la Feria 
del juguete de Hong Kong en un mercado halo un cltma 
animado, selS semanas ames del lanzamaemo nacaonal para 
mostrar la senstbilidad pubhcttaria del producto. 

EL PÚBUCO OBJETIVO 

El público objetivo pnncipal de la campaña eran niños de 
seis a once años de edad y el mercado secundano eran tos 
chicos de 11 en adelante: 

LOS RESULTADOS OBTENIDOS 

A pesar de su reducido tamaño, L.arami sorprendió a la in
dustria del juguete al hacer de la Super mo¡adora el juguete 
número uno en todo el pais, avemajando a competidores. 
tales como las tonugas Nin1a y las muñecas Barbie. Las 
venw alcanzaron la cifra de tres millones de unidades. sets 
veces más que la meta original de SOO 000. Larami estimó 
que hubiera podido vender seiS millones de unidades de 
.haberlas tenido en existencia. 

El éxno comercial de la Super mojadora fue muy so
nado denuo del gremio, incluso aparec1eron ,reportaJes. al. 
respecto. en Playtbtngs y Toy Book. Además, el juguete se 
presentó en los medios de comumcación para públicos en 
general, tales como '"The Tonight Show~. ~uve with Regis 
and Kathie Lee", Time, Newsu:eeJz, Cbicago Tnbune, Tbe 
Al/anta jo u mal, y otros. 

El éxito publicitario JUnto con las relaciones públicas 
para la Super mojadora aseguraron una vurual venta total 
del inventario de 1992. Esta exitosa venta total conllevó al 
logro del segundo objeúvo de la campaña de proporcionar 
a La.rami los cLm.ientos necesarios para contmuar creciendo. 
El resultado directo de la campaña public1tana de la Super 
mo¡ado12 fue que una pequer\3 compañía tomó un juguete 
que había tenido un éxito moderado y lo convirtió en el ju· 
guete número uno en el mercado. La campaña incrementó 
las ventas de la Super mojadora en más de 1 S veces. 
Cortesías de Sive Young & Rubicam. 
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AuMENTOS DEL MoNTE CAMBIA A LAS REVISTAS 

Y LOGRA AUMENTAR SUS VENTAS Y SU 

PARTICIPACIÓN EN EL MERCADO 

Hace tres Jños. esta comcrcializatlor:~ líder en ;~limcntos 
realizó un camhio drástico en su mezcla de medios. y 
t·oiocó cas1 [Oda su pn:supucsto en las revista~. Del Monte 
sorprendió a la competencia y desde entonces ha sido 
capaz de incrementar de maner::1 consistenle sus venus y 
su panu.:ipotción en el merc:;u.lo. 

Gcorge W. P:1ce, vü:cprt:sidente general de 
mercadotecnia ele Del Monte habla con franqueza: .. Aunque 
:Jhor<~ utilizamos un p<KO dc televisión como táctica, 
scnt1mo~ que los hcndic::im. Oc nuestra línea de productos 
podrían comunicarse.: eJe manera más adc(.·uada en 
puhlicat·loncs. Nccc~itáhamo~ de mayor contmmdad )' las 
n .. ·viMas n:sultarnn ser h1 manera de consc~uirl3 -si 
huhil·r~uno:-. invertido 20 millones Uc: dólare:-i c:n tdevisión 
no hahrí:unos lo~r-.&Uo tanto•. 

Con el Uc:-.co de t:nnscrvar una presencia de "m3s de 
una:-. cuantas sc:om:ma:-. en un tnmcstre·, Del Monte, junto 
t:on MI a~L·nda Mt:Cann-Erit:bon, planearon uru (.'amp;u'ia 
<.k· 1.2 111<.::-.e:-. de UuradUn y t:rearon una serie: de anunCio." a 
<.·olor <.le t:U.&tro p;igmas t:n la que figur-Jhan nuevas rcccU."i 
o forma:-. (,k• prc:sc:ntar los alimc:ntos. •L;¡s n.•v¡stas··~os 
p<.·rmltf.:n llc:g:tr a nuc:nl:-. u:-.u:uin!-0 parJ nuestros pnxJuctos. 
a lo:-. y;~ eXIMente,:,. o a los qUl: no los usan de manera 
c:onM:Intc". <.·omc.:nt:l d señor .Pa(.·e. '"T:~mhién queríamos 
atraer :J. d~t·ntt!s más )Ót'r.'nc•s a nuestra franquicia, y 
Uc:-.nihrimos que las rcvbt:as c:or.m un excelente vehículo 

par• logr•rto •. 
La fotogr.~.r~ a c.:olor e:. un factor \'U.&I. ·cuando ,e 

ven alimentos pn.·!~.:nt:u.Jo:-. de modo :Hracm·o. se produu· 
una JN!rct!pCiün posuu·e~ úd RIISto ante' de stquier.a hahcrl0 , 

prohado"'. nos explic d :-.cñor Pace. \' todo:. Jos anunn11, 

de Del Monte ~n d mt:-.mo formato ¡.:rjfko, de modo 
que cuan<.lo los consum1dores d~n \'uclta ~ la pjJ.:IO;L Jl· 
inmediato s;aht!n que, ·E.•ac e~ un :munt:IO de Dd Montl' 
La consbtcncia gclfic de.· la comp:uiia -junto con el pbn 
de mc.·c.Jins-- opc:r.a par.1 ,::cnerar una fr.Jnquida ~<.·nc.·r:al lk 
marca. al mi~mo tiempo quc:o promueven jlro<.iullll' 
indiva<.lualc~ tan dh·erso:. t:omo c.·hidllros, ~aisas de lcnn.Lh:. 
o un.:~ prjctk"3 t'op:l dc:o huUin de \'~llnilla. 

Hi!.HIItadus út: /990. Las t:uauo c;uq.:or~.L ... 
publicitarias <.le Dd Monte: \'CJ,:ctalcs. frutJs, puMrl'' c.k 
frutas, )' sals:u de tomate: ;lum<.·nt.aron ~u J'?<'rcc:nt:lic.· l'O d 
mc.·n:ado el añu p~ac..lu. t¡lo~ pu~tr<.'!-1 eJe frutas :-.uhic.·ron:; lJ 
pumu ... !l. fu.to e~ lo qm.· el :-.L'imr Gl·ors;:c.· Pan~ llic<.· :1u.:rL1 
de la c.Jc.od:.iún de su comp:añia l.k- utiliz:H l:i!- fl'\'1,1.1' 
"E.,tamo.~ en lo ahsolutu t·ompromc:tnlos cun esa dct'l~ion· 

Hl podrr tle las n.•r·r.'ila.'i A 1<1 l:lrgcJ <.lel· aiu1 p:1S:1dc' le" 
lc<.10rc.~ c.Jc:o revista~ ~aMaron <.·cn::.z de 7i0 mil tmllonl'' lk
c.J(IIarcs en prodUl1o~ ahml'OtJcio:.. lo (.'U:II rcprl.':rr.<.'ntu un 
incremento dd -1~ con rclacu'm al año antcnur. !'li tl'll'c.l 
vende alimento~. pnnJ.t~1 su prnc.Jucto en la:. m:mo:rro dd 
consumidor, póng;alo en una rc\·l~ta. 
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la buena promoción requiere algo más que sentido común 

1 
Algunas personas no llegan a·reconocer qu'e la promoción es algo más que sólo pl 
ciclad, por lo que pasan por alto el papel importante que los otros cuatro méto.dos 
pueden desempeñar en la estrategia. A continuación se presenta un ejemplo de un pro
grama promociona) casi sin publicidad. 

Desde hace mucho tiempo, los europeos comen carne de caballo, que es de bajo 
costo y de alto valor nutritivo. Hace una década consumían aproximadamente una 
libra per cápita anual. Sin embargo, los crecientes precios y la presión de los grupos 
protectores de animales han rebajado las ventas a la mitad en Bélgica, Francia, Espa-

. ña e halia. La mayor parte de las industrias, al enfrentarse ·a una disminución en las 
ventas de esta magnitud, llevarían a cabo una campaña de anuncios agresiva para 
estimular la demanda. Sin embargo, la industria de la carne de caballo temió que una 
estrategia así sería demasiado directa y que le haría perder más Clientes de los que 
podría ganar. Por consiguiente lanzó un programa promociona( amplio pero sutiL 
en el que se utilizaban varios componentes de la mezcla promociona). a saber: 

• Un libro de cocina con· recetas que usan carne. de caballo (promoción de ventas). 
• Demostraciones en programas de cocina en laTV con· platos con carne de caballo, 

incluyendo carne a la tártara, espaguetis y plzza (publicidad). 
• Envío de correspondencia·por correo a los médicos explicando los beneficios nutrí-' 

tivos de la carne de caballo, baja en grasas y con alto contenido de proteínas (rela
ciones públicas). 

• Grandes fotografías que presentaban a personas saludables de edad media con el 
lema "Carne de caballo: para energía" (publicidad). 

La campaña es relativamente barata, muy bien dirigida para alcanzar el mercado po
tencial y lo bastante discreta para evitar la ira de los grupos defensores de los derechos 
de los animales. · 

Fuente: "A Horse Is a Horse, Of Course. Of Course. Unless lt's a Dinner". de Mark M. Nelson. 
en The Wal/ Street . ./oumal. 26 de sep., 1989, pp. Al. Al7. 

·~. 
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El servicio 
al cliente, 

la quinta 'P' 

A principios de Jos años 80, la mayor parte de las compañías diz
que 'orientadas a la mercadotecnia', y sus ejecutivos diplomados 
en administración dé empresas, ya hablan aprendido las 'reglas' 
convencionales de la guerra de la mercadotecnia, además de las 
expresiones clave de moda, desde las 'curvas del aprendizaje' hasta 
las 'estrategias de posicionamiento'. Tan era as(, que hablan lo
grado desarrollar cierto parecido en sus actividades competitivas, 
al grado de que cualquier acción de una empresa era rápidamen
te contrarrestada por sus rivales. En el estancamiento resultante 
quedaron atrapadas muchas empresas, incapaces de escapar por 
falta de nuevas ideas. Pero el alto y constante índice de fracasos 
de nuevos productos también dio a entender que muchas eran las 
empresas que en esa época aún no hablan aprendido Jos elemen-., . 
tos básicos de la mercadotecma. · 

Como vimos en el capítulo 10, en su libro de 1985 The Market
ing Edge, Thomas Bonoma expresaba su asombro porque sus 
investigaciones demostraban que los mercadólogos tenlan muchl-
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simas problemas para llevar a cabo las 
cleo' de los niveles inferiores. Bonoma consi~e:rat•a 
los factores que contribufa a todo eso era lo 

1 

cridad global'. y por lo cual los gerentes no emlpr,enclian 
de sus tareas con auténtico entusiasmo, sino 
ban de desempenarlas todas más o menos 
que esa 'democrática capacidad promedio' .r-,,harfa 
drar 'la mediocridad de todos'. 

En contraste, argüfa, en las empresas que <ollre!;alc'n 
ma en que realizan las cosas en los niveles inf.ri.nre., 

se nota un empello real por manejar una dos funciones de 
mercadotecnia, cuando menos, con gnmcle*a o intuición, y en 
el peor de los casos con competencia. n mercadólogo es 
bueno en todo, pero los más hábiles se a realizar una 
labor ~obresaliente en unas cuantas y una labor 
adecuada en las demás. 

' Al centrar su atención ~en un número select.'o de tareas, Bono-
ma decfa: "El resultado es lo que los llaman una 'ven-
taja competitiva duradera' ."(1) 

Pero en los mercados actuales de alta velocid~<l, 
do comparte este punto de vista acerca de lo 

1 
da lugar a una 

ventaja competitiva duradera. Muchos enfrentados al 
doble problema de un escaso crecimiento : la población y de 
un mercado fragmentado, están , que les .~s_cada vez 
más dificil sobrevivir. En el articulo de 1986, are two kinds 
of supermarkets: the quick and the dead", Week obser-
vaba que: 

Menos clientes nuevos significa una comp,~te:nciia más violen
ta. En estos días, los minoristas están a pelear por 
su parte del mercado. Pero en el negocio 'los supermercados 
se trata de una auténtica feria de golpes, 

1 

que la utilidad 
neta de cada dólar, en promedio apenas el centavo. Un 
ejecutivo nos dijo: 'No es posible hacer 
nester hacerlo todo bien.' 

Los ~roductores comparten este punto de 
de ell foncontramos en E&J Gallo 

¡ 
J 
! 
\ 
1 
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fo!Jlia, que domina totalmente el sector vitivinfcola estadouni
dense valuado en más de 8000 millones de dólares. En 1985, Ga-· 
llo embarcó más de 682 millones de litros de vino y se apropió 
de más de 25% del mercado. Compailfas con una mercadotecnia 
sobresaliente, -como Coca-Cola, que compró a Taylor Califor
nia Cellars-, han tratado de ganar a Gallo, y una tras otra han 
tenido que retirarse de la palestra. 

En su articulo de 1986, ':How Gallo crushes thecompetition", 
que publicó la revista Fortune, Jaclyn Fierman preguntó a Er
nest Gallo, el mayor de los hermanos y director comercial de la 
empresa, cuál era el secreto de su é~ito. Su respuesta fue: "Es
forzarnos constantemente por lograr la e~celencia el! cada uno 
de los aspectos de nuestro negocio ... ya que, a diferencia de nues
tros principales competidores, nuestro único negocio es el vino." 
La sellara Fierman conclufa: "En pocas palabras, (los Gallo) sa
ben mejor que nadie en el mundo cuáles son los pormenores del 
negocio del vino. Son más astutos, más concienzudos y más pre
cisos. Y no temen ejercer su poder sobre los viticultores, los dis
tribuidOres o quien sea." 

El poder que detentan lo pusieron en evic;lencia por medio de 
su marca de refresco de vino Bartles & Jaymes, que actualmente 
ocupa el primer lugar de lo que se ha convertido en uno de los 
pocos segmentos en crecimiento de ese mercado. El lfder ante
rior, California Cooler, fue desplazado apenas un par de atlas 
después de que Gallo entró a la palestra. Un alto ejecutivo que 
ayudó a lanzar el California Cooler e~plicó: "Disparan con todo 
lo que tienen al mismo tiempo." 

Se necesitan más armas 

Sobre todo en los mercados maduros, -se trate de bienes tangi
bles o de servicios intangibles- todos los 'productos' deben lle
var la semilla de un negocio continuo y repetido por parte de 
clientes satisfechos. En 1985, el presidente y director ejecutivo de 
Mack Trucks In c. decfa a Dun 's Business Month que, cuando me
nos en el negocio de los camiones de plataforma, es crucial afe
rrarse a los clientes: "Si perdemos un cliente hoy, un cliente 
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. tradicional de Mack, por lo menos no lo volveremos a ver hasta 
dentro de uno!; seis o siete años." 

En consecuencia·, las compaftías están tratando de descubrir 
nuevas formas de capturar y retener a los clientes. Cada vez en
cuentran más formas de ampliar los cuatro elementos tradicio
nales de la 'mezcla' de mercadotecnia -producto, precio, pla7.a 
Y promoción- con el fin de alcanzar ese par de objetivos. Entre
tanto, algunos han descubierto una quinta 'P': el servicio al clien
te. Es muy probable que Jos mercadólogos con éxito, que ya 
conocen a fondo su campo de acción digan que es algo que, para 
empezar, nunca debió haber dejado de formar parte de la mezcla 
de mercadotecnia. 

En su articulo de cubierta,' "Pul-eeze! Will somebody help 
me?", publicado en 1987, la revista Time declaraba: "El servi
cio personal se ha convertido en un producto de consumo exas
perantemente esc~so en el mercado estadounidense." Time 
culpaba de la desáparición del servicio a los 'trastornos econó-· 
micos' de la década anterior: 

Primero fue la gran inflación de principios de los 70, que forzó 
a los negocios a recortar el servicio para evitar que sus precios 
se les fueran a las nubes. Después llegó la desreglamentación, 
que provocó mayores guerras de precios y más recortes. Mien
tras tanto, los empleados de servicio empezaron a escasear de
bido a la falta de mano de obra en otras áreas. Al mismo 
tiempo, los directivos empezaron a descubrir que podfan redu
cir sus costos sustituyendo a sus trabajadores humanos con 
computadoras y con sistemas de autoservicio. 

Time también dijo que una cantidad cada vez menor de em
pleados, con frecuencia impedidos de cobrar horas extra, conta
b~n con menos tiempo para atraer la atención por parte de sus 
cloentes. En este sentido, el dirigente sindical de una aerolfnea 
hizo notar: "Si los aviones 'jumbo' de hoy se integraran con los 
mismos niveles de personal de hace una d~ada, cada uno de 
ellos llevarla una tripulación de cabina de 20 ~rsonas, y no de 
12 o -14." Time también informaba del éreciente uso de las com
putadoras para mejorar el desempeflo de muchos grupos de per
sonal de servicio como, por ejemplo, los empleados de reservado-

' . 
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nes que atendfan·a los· clientes por teléfono. Un observador de 
la industria dijo al respecto: "Estos métodos de tipo 'linea de en
samble' aumentan las utilidades al incrementar la productividad, 
pero encubren un costo a largo plazo: el deterioro del. servicio." 

Según Time, los clientes ya empezaron' a reaccionar ante esta 
baja en el servicio: "Si durante la era de los incrementos de pre
cios los estadounidenses toleraron, y hasta dieron la bienvenida, · 
al autoservicio, actualmente se ha iniciado una contracorriente. 
Resultado: algunas compaftfas se están esforzando por corregir 
esta falla y la 'calidad del servicio' está en vfas de convertirse en 
la próxima frase clave de los negocios." 

Atención al cliente 

En 1984, el presidente y director ejecutivo de la división Travel 
Related Services de American Express, entonces la más rentable 
de esa empresa, informó a Business Week: "El servicio es nues
tra mejor arma estrat~gica de mercadotecnia .... Es lo único con 
que contamos pára diferenciar nuestro producto en el mercado." 
Aun cuando pudiera cohsiderarse que American Express Co. com
pite en un segmento del sector 'servicios', esta declaración no re
fleja una semántica retorcida. Como le fue sellalado a Business 
Week, se trata más bien de que esta división de AmEx ha eleva
do la función del servicio a su más alto nivel dentro de la merca
dotecnia, ahf donde se emplea como el vínculo fundamental con 
los clientes. Sin embargo, hasta para este tipa de negocio, decfa 
Business Week, "Emplear el servicio como una herramienta ac
tiva de mercadotecnia es un fenómeno muy raro." 

En vez de considerar que el servicio al cliente es sinónimo de 
atender las quejas de los clientes, "relegándolo a la trastienda e 
integrándolo con empleados indiferentes de segundo nivel", otras 
compaMas como lB M, General Electric, General Motors y Proc
ter & Gamble, recientemente empezaron a ampliar sus departa· 
mentos de atención al cfiente. Según Business Week, la razón 
principal de lo anterior era que."Un creciente número de empre
sas ha empezado a considerar a los clientes como elementos fun
damentales para el diseno, la producción y la venta de sus 
productos y servicios". 
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Otra razón por la cual las compalllas solicitando activa-
mente retroalimentación por parte de actuales y po-
tenciales es que, aprovechando el costo bajo de las 
'lineas telerónii:as por cobrar' y con el poder de 
las minicomputadoras, las en;tpresas que una 
"estrecha relación con los clientes les obtener una enor-
me cantidad de inrormación sobre el la cual les ayuda 
a incrementar sus utilidades". Estas están encontran-
do que las personas que las llaman no sólo lo hacen para quejar
se, sino también para obtener asesorla e inr~rmación, y hasta para 
hacer sugerencias constructivas. En consectiencia, declaraba Busi· 

1 

ness Week, las compañlas que cuentan con un grupo de emplea-
dos bien capacitados en atender a los clierhes pueden obtener de 
quienes las llaman un tesoro de inrormabión: · 

. 1 

• Detalles demográficos y de otra lndole, como uso y mal uso 
o abuso. 1 

• Erecto de la publicidj¡d y de sus demás esruerzos promocionales. 
• Competencia del personal de ventas piopio. 
• Identificación de rallas especificas en l~s mercanclas, que de 

inmediato pueden ser comunicadas a p~oducción para que las 
corrija. _ j 

• Detalles de las preocupaciones de los clientes. 
• Claves sobre la vida probable de los pfoductos. 

1 

• Cuáles son los aspectos de los productos que pueden ser repa-
rados en casa por los clientes industridsos. · 

• Ideas para mejoras, y hasta para nuevoslproductos y servicios. 

. La compensació~ má~ importante es quellos clientes satisrechos 
llenen más probabilidades de permanecer¡ leales al rabricante o 
proveedor, lo cual significa mayores ingresos por ventas y utili
dades más altas. Business Week citaba un estudio que mostraba 
por qué las compañías debían atender con esmero a los compra
dores que padeclan un problema grave -es decir, que pudiese 
costarles 142 dólares o más- con algún broducto de consumo 
duradero. Normalmente, menos de una sexta parte de ellos re
porta su queja directamente con el rabríc~nte, sobre todo por
que consideran que nadie va a atender sus quejas .como es debido. 
Y a d.e 900Jo ·de los clientes insatisrecllos dejan de comprar 
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cierta marca, en comparación con el SS 'lo que siguen siendo lea
les cuando la compaftla atiende sus quejas satísractoriamente. El 
propio estudio daba un valor en dólares a cada cliente fiel. Por 
ejemplo, entre 1979 y 1984, y ajustando los precios de acuerdo 
con la in nación, un rabricante de autos podrla haber hecho ne
gocios por unos 142 000 dólares con un solo cliente satisrecho. 

Valor agregado por medio del servicio 

Como ya dijimos, los servicios al cliente -o 'el servicio'- pue
den considerarse como una runción de mercadotecnia que impli
ca algo más que simplemente atender las quejas y contestar las 
preguntas de los clientes. Cuando a un producto se le agrega el 
servicio o la atención al cliente, automáticamente se aumenta el 
nivel de satisracción del cliente, tanto esperado (antes de la ven
ta), como real (después de la venta). Por lo tanto, el servicio pue
de considerarse como una runción que lo mismo direrencia a un 
producto de entre sus competidores y le agrega valor, que ayuda 
a la compaftla a aumentar sus perspectivas de conseguir nuevas 
compras y más recompras. 

De acuerdo con Theodore Levitt en ThP Marketing Imagina
/ion, un producto es más que un objeto tangible, y desde el pun
to de vista del cliente "el producto es una promesa, un conjunto 
de expectativas de valor del cual rorman parte integral tanto sus 
elementos tangibles como los no tangibles". Por lo tanto, decla 
Levitt, "las compalllas que venden productos tangibles invaria
blemente prometen más que los propios productos tangibles" .(2) 
Una empresa automotriz y sus distribuidores pueden brindar ca
racterlsticas adicionales de servicio al cliente, que pueden ir desde 
condiciones especiales de crédito antes de la compra, hasta con: 
tratos de servicio de postventa, todos ellos superiores a las nor
mas establecidas. En relación con este último punto, en 19861os 
rabricantes de autos de Detroit adquirieron enormes compromi
sos para tratar de vender más autos por medio de créditos con 
intereses muy bajos para la compra de autos. Co~ ello, es posi
ble que hayan convertido a sus subsidiarias de crédito en auténti
cas Y poderosas compal!las financieras, lo cual no debe hab•• 
causado mucho gusto a los prestamistas tradicionales, los banc\ 

l. 
' :. 



322 La nueva mercadotecnia 

Establecimiento de relaciones 

Si bien algunos críticos pueden argumentar que por medio de cré
ditos baratos las compañías tratan de desviar la atención de sus 
clientes de la calidad y del valor percibido de un auto nuevo, con 
el fin de dejar de competir en precio y debido a que están encon
trando cada vez más dificil ganar con base en el simple produc
to, muchas compañías están agregando elementos de servicio 
extras. En los mercados maduros y de alta velocidad, una venta
ja tecnológica a menudo es un suceso efímero. En consec,..encia, 
las compafHas están recurriendo a otros medios -en particular 
a la atención al cliente- para ganar y/o conservar la lealtad de 
los clientes. La siguiente matriz muestra algunas opciones dispo
nibles para establecer relaciones duraderas con los clientes: (véa
se Fig. 11.1) 

Capacidad 
para diferenciar 
los componentes 
del producto Alta 

Baja 

1 
··------~------

1 (8) Una empresa agrega 1 
caracterlstlcas al 1 (DJ Una empresa agrega 

1 
caracterlslicas y 

producto para aumentar l servicio al 11 1 1 
los beneficios y la e en e para 

1 
satlslacclón de los l establecer relaciones 
clientes duraderas con sus cllenlesl 

~-------~-------1 
1 (A) Una empresa compite I(C} Una empresa agrega 

1 
básicamente en precio en 1 aspectos de servicio al 
lo que es esencialmente ¡cliente para aumentar los 1 

1 
un mercado de beneficios y la sallsfacclón 1 
productos básicos lde los clientes 

L ______ ,_----- J 
Baja Alta 

Capacidad para diferenciar los elementos 
del servicio al cliente 

Figura 11.1 Eslablecimlenlo de relaciones con los clientes 

Compaifía orientada a precios 

En el cuadrante (A), una compai\fa no tiene ventajas ni en pro
ducto ni en servicio al cliente; a falta de ello, para poder ganar 
y conservar la lealtad de sus clientes se ve forzada a competir esen-

1 
1. 
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cialmente en precios. Bajo estas condiciones, a menos qÜe la com
pañia pueda conservar el privilegio de contar con el costo de pro
ducció~ más bajo, su éxito a largo plazo estará en peligro. 

Compaflía orientada a los productos 

En el cuadrante (B), una compañia pretende la superioridad tec
nológica para poder brindar beneficios superiores y niveles de sa
tisfacción más altos a través de sus productos y de esa manera 
ganar y conservar la lealtad de sus clientes. En ciertos casos el 
comprador puede hacerse de la vista gorda ante ciertas fallas en 
la atención al cliente mientras el desempef\o del producto siga sien
do superior. Por ejemplo, los compradores de autos de lujo y de 
alto rendimiento pueden aceptar los costos elevados de los repues
tos y la inconveniencia de la escasez de talleres de servicio, a cam
bio de disfrutar del maravilloso placer de manejar y de poseer 
un auto que sólo unos cuantos elegidos pueden darse el lujo de 
comprar. 

Esta puede ser una estrategia dificil de mantener dado que los 
clientes siempre establecen un limite a los problemas que están 
dispuestos a tolerar en cuestión de servicio. En 1987, Time dijo 
al respecto: 

Los clientes muestran un nivel razonable de satisfacción con 
los productos que adquieren, gracias, sobre todo, a los ade
lantos tecnológicos. Pero el inhóspito mundo de la economfa 
de servicio vuelve a hacer mella sobre su satisfacción cuando 
un producto moderno sufre una falla. En cierto sentido, los 
consumidores son vlctimas de la bonanza tecnológica de hoy ...• 
Los autos se han vuelto máquinas tan complicadas que, por 
lo general, sólo los distribuidores autorizados cuentan con los 
dispositivos de la era espacial que se necesitan para arreglarlos. 

Time podrfa haber agregado: "aunque también cobran precios 
~e otro· mundo". . 

Compañía orientada al servicio 

En el cuadrante (C), después de reconocer la dificultad de con
servar la ventaja en el desempei\o de su producto basándose úni- · 
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camente en una superioridad a largo plazo, una com-
. patlfa puede dedicarse con tezón a caracterfsticas adicio-
nales de servicio para dotarlo de una competitiva. En estas 
condiciones, algunos compradores de 

1 

pueden sentirse per-
fectamente satisfechos con un modelo 1 sólo ofrece caracterfs-
ticas de desempetlo normales, pero 

1 

les permite vivir con 
tranquilidad de espfritu porque 

1 
con la garantfa de un dis-

tribuidor al que conocen y en quien flan. 
La debilidad de esta estrategia en que siempre acaban 

surgiendo productos técnicamente que se venden a pre-
cios competitivos, que están por una garantfa y tér-
minos de servicio generosos y que erosionan la lealtad 
de los clientes de las compatlfas al servicio, aun cuan-
do sean del tamatlo de IBM. En un artículo de 1987 titulado 
"IBM's big blues: a legend tries to itselr' y publicado 
por Fortune, Caro! Loomis decfa: 

i 
Los clientes ya no dependen de 1 tan esclavizadamente co
mo antes. Los ejecutivos enc:ar.ga<lo~ de los servicios de infor-
mación de las principales han ido ganando expe-
riencia y connanza y consideran ya no necesitan trabajar 
bajo el ojo vigilante de IBM .... Es 

1 

en los niveles geren-
ciales más bajos la proliferación de minicomputadoras 
como de computadoras personales, micras, ha creado mon-
tones de nuevos compradores que admiren a IBM, pero 

. a los que ni siquiera se les ha la idea de serie fiel. Pau-
latinamente se ha ido desintegrando 1 factor TID -temor, in-
certidumbre y duda- que otrora a los clientes cuando 
se pon!an a pensar en adquirir de algún proveedor que 
no fuese IBM. 

El nuevo adagio podría ser el de 
promoción sólo por comprar IBM". 

Compai!ía orientada a las relaciones 

"Nadie ha logrado una 

En el. cuadrante (D), una compatlla rrara '"ofrecer un 'paquete'. 
· 1tal, con base en un producto y en desempetlo del servicio 

"'ente superiores. En esta la compallfa no sólo gana 
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y conserva a sus clientes satisfechos; además, desarrolla sistemá
ticamente una relación de compromiso con el cliente basada .en 
las expectativas y en la confianza de los compradores de que no 
habrá de abandonarlos por ninguna razón. 

Levitt tenia un punto de vista muy estricto sobre el estableci
miento de esas relaciones: 

Con una interdependencia creciente, más y más trabajo eco
nómico del mundo se lleva a cabo por medio de relaciones a 
largo plazo entre vendedores y compradores. Y no se trata na
da más del deseo de conservar a un cliente una vez que se le 
ha ganado. Es más bien cuestión de lo que quiere el compra
dor. Quiere un proveedor que cumpla sus promesas, que siga 
ofreciendo y respaldando lo que promete. 

De acuerdo con Levitt, es posible que en un principio el com
prado.r realice una compra sobre todo por la tecnologfa del pro~ 
dueto que se le ofrece. Pero con el paso del tiempo esa tecnologfa 
pasa a ocupar un lugar de segunda importancia en relación con: 

1 

el sistema de beneficios del cual la tecnologfa sólo es una par
te. Con el paso del tiempo, más importantes que la propia tec
nologfa acaban siendo los demás beneficios -como los ser
vicios, las entregas, la con fiabilidad, el interés- y la calidad 
de las relaciones reciprocas, humanas y organizacionales, en
tre el vendedor y el comprador . 

En su articulo "Build customer relationships that last" publi
cado en la Harvard Business Review, Barbara Jackson advertfa 
en 1985 que no de todas las situaciones comprador-vendedor pue
den esperarse relaciones duraderas con el cliente. Es obvio que 
hacia mención, sobre todo, de la mercadotecnia industrial, y de
da que en algunas situaciones, como en la mercadotecnia de ser
vicios de embarques, al proveedor podría resultarle demasiado 
caro mantenerse en C\)ntacto con todos y cada uno de sus clien
tes. Si bien el comprador puede apreciar el beneficio de una es
trecha ~e.lación de servicio con un proveedor. en particular, hay 
muc~lso~os casos en los que a ta<!as luces es más conveniente po
der sahr de compras' o tener a la mano a varios proveedore>, ... 
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Esta es una realidad que deben reconocer muchos proveedores 
y con la cual han de vivir: En estas circunstancias, decía la ~ei"lo

, ra Jackson, el vendedor debe practicar una 'mercadotecma de 
transacción', no una 'mercadotecnia de relación'.(3) 

De acuerdo con Barbara Jackson, la mercadotecnia de relación 
es apropiada cuando el c9mprador de ciertos productos o servi
cios escoge a un proveedOr en particular y "generalmente espera 
continuar con ese proveedor durante mucho tiempo. En pocas 
palabras, cuando espera una relación". La seilora Jackson citaba 
a los clientes de sistemas de cómputo medianos y grandes como 
ejemplo de los que requieren de este tipo de relación. Y. agregaba: 

Debido a que los compromisos que exigen de sus clientes por 
lo general abarcan periodos bastante largos, los proveedores 
de grandes equipos de cómputo han tenido tiempo para anali
zar las relaciones con sus clientes. Pero para lograr esos com
promisos, ellos han tenido que realizar ciertas inversiones 
previas, ayudari a sus clientes a planificar sus necesidades de 
cómputo a largo plazo y, por lo general, actuar como si la re
lación con el cliente fuese a continuar. Para ellos, la mercado
tecnia de relación es la opción más lógica. 

Esta también era la clase de situación a la que se refería Levitt. 

Ruptura de relaciones 

Hablando de los bienes al consumidor, la industria automotriz 
estadounidense fue una donde se rompieron las relaciones a lar
go plazo con los clientes. Normalmente, los fabricantes de De
troit trataban de capturar a los compradores 'primerizos' con los 
modelos básicos de sus líneas para después irles vendiendo mo
delos cada vez mejores y más caros a medida que fueran reco
rriendo el ciclo de vida familiar y mejorando sus posibilidades 
económicas. Para General Motors, el cliente ideal era aquel que 
iniciaba su ciclo de compra de autos nuevos adquiriendo un Chév~ 
rolet Biscayne y terminaba con un Cadillac Aeetwood Brougham. 
Sin embargo, e§e tipo de progresión se rompió cuando, princi
palmente los japoneses, empezaron a ofrecer el mejor valor a los 

. 
' 
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compradores 'primerizos', y los fabricantes europeos de autos de 
lujo pusieron a disposición de los compradores maduros la me
jor calidad y máxima categoría. En otras palabras, los fabrican
tes de Detroit perdieron sus ventajas de producto por su mala 
calidad y, en opinión de muchos compradores de autos estadou
nidenses, también por la mala calidad del servicio al cliente que 
habían tenido que tolerar durante tantos anos y que les sirvió de 
aliciente para decidirse a realizar el cambio. Quizás resulte iróni
co que, en 1986, General Motors, cuya misión es proporcionar 
"productos y servicios de tal calidad que nuestros clientes reci
ban valor superior", haya tenido que recurrir a un flujo conti
nuo de descuentos en precio y de préstamos baratos como único 
medio a corto plazo para evitar que continuara deteriorándose 
su participación en el mercado. Pero-hasta eso le falló. 

' 

Expectativas de los clientes 

En al articulo "Good product support is smart marketing" que 
publicó la Harvard Business Review en 1?83, Lele y Karmarker 
también dijeron que al hacer sus compras, es muy posible que 
los clientes piensen que compran algo más que el simple produc
to fisico: también tienen expectativas acerca del tipo y la canti
dad del soporte de postventa con que cuenta. De acuerdo con Lele 
y Karmarker: 

El soporte al producto abarca todo aquello que pueda ayudar 
a maximizar la satisfacción del cliente después de la venta: 
partes, servicio y garantía, am~n de adiestramiento de los t~c
nicos, capacitación en mantenimiento, entrega de repuestos, in: 
genierfa de confiabilidad, ingeniería de reparación y hasta 
dise~o del producto.(4) 

En otras palabras, el soporte al producto, al igual que el servi
_cio_~l cliente, es todo aquello que ayuda a cimentar una relación 
ininterrumpida con el cliente. 

Por desgracia, argülan los autores, en la mayor parte de•Jas. 
companías se considera que el so.porte a!' producto e~ una fun· 
ción que no tiene por qu~ formar parte int~gral de la estrategia 
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global de mercadotecnia de la emnrt·<a. Cuando éste es el caso, 
la función de soporte al producto tener una o todas las ca
racterísticas siguientes: 

• El soporte al producto apenas es un de tareas indivi-
duales que van desde la atención de l~s llamadas de los clientes 
en las oficinas centrales hasta la capacitación del personal de 
c·ampo, tareas que se realizan carent~s de un 'tema integrador' 
esencial. 1 

• Las compañías no centralizan la responsabilidad del soporte 
al producto. En vez de ello, cada departamento indi-'idual lle
va a cabo sus propias rareas y, en cdnsecuencia, la alta direc
ción sólo percibe un cuadro desartic~lado del soporte total al 
producto y del impacto que éste tienb sobre las experiencias y 
·ra satisfacción de los clientes. Pero ihalmente importante re
sulta que la retroalimentación que aportan los distintos depar
tamentos no se toma en cuenta al tdmar las decisiones sobre 
diseño del produ~to. 1 

• La falta de una coprdinación central puede dar lugar a que cada 
departamento individual adopte enfdques de soporte o de ser
vicio connictivos entre sí. Por ejemplb, un almacén local de re
puestos trata de mantener sus existencias al mínimo para reducir 
costos, mientras que los ingenieros dJ servicio pretenden tener 
la mayor cantidad posible de todos lbs respuestos para poder 
enfrenta·r cualquiér contingencia. Cu

1

ando el concepto de ser
vicio al cliente se amplía para que abárque tanto las funciones 
del servicio de preventa como de post venta, entonces se incre
mentan mucho más las posibilidades de que surjan connictos. 

Por ejemplo', los representantes dejventas pueden prometer 
ciertos servicios de postcompra para poder cerrar una venta 
-conio eÍ de entregas inmediatas de los repuestos- que ni el 
almacén local de de partes, ni los ingbnieros de servicio van a 
poder cumplir. El resultado puede ser ~lientes insatisfechos que 
acaban llevando sus negocios a otra 

1
parte, amén de que con 

toda seguridad nunca se logre descubrir la causa real de esta 
ruptura de relaciones con los clientet 

• Cuando las responsabilidades del ser~icio se diseminan, los al
tos directivos acaban centrando su ate~ción en aspectos depar
tamentales internos de eficiench y cdntrol de costos, y no en 

i 
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'medidas externas orientadas a los clientes' con las cuales po
drían reducir la duración del 'tiempo muerto' sufrido por el 
¿liente -junto con su costo correspondiente- debido a fallas 
de las máquinas, vehículos o piezas de equipo vendidos por la 
compañía. 

Todo esto puede dar lugar a un efecto clclico: pueden ocurrir 
desperfectos que no se arreglan a satisfacción de los clientes. Los 
clientes se quejan. La compañía proveedora confunde los sínto
mas con la causa. Dinero y esfuerzo se aplican a ciertos síntomas 
escogidos. Los desperfectos subsisten. Las quejas de los clientes 
persisten y se intensifican. Se cambian o despiden gerentes. El ci
clo se repite. 

Segmentos nuevos 

Para romper un ciclo como el anterior, Lele y Karmarker suge
rran que los gerentes "examinaran la forma en que las expectati
vas de los clientes podrían llegar a afectar lbs estrategias de soporte 
y de mercadotecnia y aprendieran a utilizar tales expectativas 
en forma constructiva". Una de esas forrnas consiste en segmen
tar el mercado "con base en las expectativas de ayuda de los clien
tes", y no nada más con base en las expectativas de los beneficios 
del producto. En otras palabras, con base en los requerimientos de 
los cuadrantes (C) y (D), no nada más en los del cuadrante (8). 

Los autores ofrecían como ejemplo los procesadores de pala
bras: Un grupo objetivo podría ser el de las "oficinas con una 
sola máquina", para las cuales una falla de la máquina puede 
significarles una grave interrupción del fiujo del trabajo. "En este 
caso el cliente espera un índice de fallas muy bajo y el tiempo 
muerto más corto en cada falla. El costo del soporte o los gastos 
de mantenimierrto ocupan un lugar secundario." En estas condi
ciones, el cliente objetivo puede mostrarse menos quisquilloso ante 
el precio de una máquina nueva. 

Otro grupo objetivo podría ser el de las "oficinas con muchas 
máquinas", donde al fallar una de ellas puede sustituirse con Qerta 
facilidad por una de las ot_ras. En consecuencia, "si se supo, .. 
que tanto el índice de fallas como el tiempo muerto por rallas 
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Hay clientes que emplean otros de esos sistemas para analizar 
sus costos, controlar la calidad, elaborar planes de mercado
tecnia y solicirar asesoría electrónicamente. En todos los ca
sos, al ayudar a sus clientes a resolver sus problemas, la com
pañía que proporciona ·.tos sistemas de canal espera aumentar 
sus ventas o al menos recibir un beneficio de otro tipo .... Cuan
do los sistemas funcionan bien, bastan para que a todo geren
te de mercadotecnia se le haga agua la boca. 

Si se toma en cuenta el nivel tan personal de atención y de ser
vicio al cliente que brinda Feltex, resulta difícil dejar de- concluir 
que la relación que mantiene entre presentaciones y ventas debe 
estar muy cerca de 1 :l. ¡Eso si es algo para hacerle agua la boca 
a cualquier gerente de mercadotecnia! 

Servicio en cothputadoras 

Un punto de luz en la oscuridad que sufrió la industria de las com
putatloras personales entre 1985 y 1986 fue Compaq Computer 
Corp. de Houston, Texas. Es una de las escasas compañías que 
domina el dificil y peligroso juego de comercializar computado
ras personales compatibles con las de lB M. Compaq -nombre 
que proviene de Compatible Quality- fue fundada a principios 
de 1982 por tres altos ejecutivos de Texas lnstruments que deci
dieron independizarse. La historia cuenta que esos tres ejecuti
vos concibieron los elementos básicos de lo que seria su primera 
computadora al reverso de un mantel de papel en una cafetería 
de Houston. De acuerdo con lo que John Stackhouse escribió para 
la revista semanal australiana The Bulletin, sus requisitos fueron 
que su computadora "habría de ser compatible con el estándar 
de la industria, el cual correctamente pronosticaron que sería IBM. 
Tendría que ser más pequeña y más veloz que su competencia. 
Y tendría que ofrecer mejor valor". 

Pero el éxito de Compaq es más que eso y muestra la perfecta 
comprensión que tenían sus fundadores del concepto 'flujo-de
bieneS' de la mercadotecnia. Por muy buenas que fueran sus má
quinas, Compaq sólo hubiese sido otro fabricante de clones de 
IBM si no las hubiera vinculado a un ingrediente clave del éxito 
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en el mercado de las computadoras personales: las ventas al de
talle. De hecho, el diseño y el precio de las computadoras están 
concebidos teniendo en cuenta tanto a los distribuidores co~o 
·a los usuarios finales. Al cambiar unas cuantas reglas e introdu
cir un nuevo nivel de atención al cliente -en este caso los 
distribuidores- Compaq se propuso posicionarse como uno de 
los pocos competidores confiables de IBM. De acuerdo con una 
afirmación de 1985 de la revista The Economist, "Compaq ha 
logrado dominar mejor que nadie el arte de competir en el mer
cado de las máquinas compatibles con lB M". 

En el artículo "Will Compaq be dethroned as king of the com
patibles?", publicado por Business Week en 1986, Jo Ellen Da· 
vis informaba que "La fórmula de Compaq consiste en fijar el 
precio de sus equipos al mismo nivel que los de IBM, pero incor
porándoles ciertas características clave que no tienen los origina
les." Pero también se asegura de que sus computadoras corren 
todos los programas de software más usuales con mucha mayor 
velocidad que las PC de lB M. Por ejemplo, su computadora por
tátil es más poderosa y de más usos que las,de IBM, lo que le 
ha permitido ser la de más venta en el mundo. Este enfoque del 
desarrollo del producto ha hecho que Compaq se convierta en 
la opción en calidad ante IBM y sea la preferida de los compra
dores 'conocedores de computadoras'. 

Compaq se propuso dirigir sus computadoras al mercado de los 
negocios, apegarse a este objetivo y hacerlo mejor que cualquier 
otro. Como en cualquier mercado de masas para productos de 
consumo, la distribución y el espacio en los exhibidores son con
diciones previas esenciales para tener éxito. De los cerca de cien 
fabricantes de computadoras personales, Compaq es una de las 
pocas empresas que tiene amplia distribución en términos del nú
mero de establecimientos que la tienen en existencia. De hecho, 
con unas 2900 tiendas en el mundo, de acuerdo con la señora Da
vis las existencias de Compaq son mayores que las de JBM. 

Son varias las razones de lo anterior. Para llegar al mercado 
de las empresas, Compaq sólo vende a través de distribuidores 
autorizados Y no por medio de vendedores, agentes y distribui
dores independientes. Al concentrarse en distribuidores como 
ComputerLand Y Sears Roebuck -que en 1986 decidió eliminar a 
Apple de sus Sears Business Systems Centers y sólo vender equi-
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pos IBM, AT&T y Compaq-,la c~•npañlía evita provocar esa in
cómoda sensación que causan 

1 

fabricantes de computadoras 
al dirigir a su fuerza de ventas a 

1 

grandes corporaciones que 
representan la crema y nata de negocios, ofreciéndoles· pre-
cios inferiores a los de:sus propios Cada distribuí-

. dor actúa como el único punto contacto con el consumidor 
y le ofrece todo el soporte, la ca¡pa(:itatciéín, la instalación de las 
caracterlsticas opcionales y los <ervicin< de garantfa de prevénta 
y de postventa. 1 

Compaq sabía que siempre sería pequeña que IBM y, por 
1 

lo tanto, que nunca podría contra los costos de produc-
ción de Big Blue, pero que siempre competir en términos de 
precios con márgenes más bajos. un principio vendió sus 
equipos de manera que sus dist obtuvieran un margen 
bruto de 36"1o sobre el precio de venta al público, con-
tra 33"7o de los de IBM. Compaq ofrece a sus distribui-
dores descuentos generosos y de devoluciones sumamente 
liberales, amérÍ de un programa muy atractivo qué, 
a diferencia "de los acuerdos de publicidad en coopera-
ción, permite a los distribuidores · en qué gastar el dinero. 

Llegado el momento, Compaq dedicó a deshacerse de los 
distribuidores independientes, de que una_ distribu-
ción asegurada, limitada y era mejor que un dis-
paratado montón de canales -o aún, de una distribución 
no asegurada-, táctica que la parte de los demás fabri-
cantes de computadoras . no ha podido llevar a cabo. 

Por si fuera poco, Compaq se a reforzar la lealtad de 
sus distribuidores involucrándolos 

1 
en sus progra-

mas de investigación del mercado 1 desarrollo del producto. El 
director de uno de sus principales comentó a Brian 
O'Reilly, en el articulo grip on IBM's slippery tail" 
publicado por Fortune en 1985:. éxito de Compaq no se basa 
en una tecnología de vanguardia, en una serie de sutilezas, si-
no en producir lo que los quieren." Ese mismo año, 
el presidente de otra cadena in a Mark lvy, en el artículo 
de Business Week, "Compaq mustltry harder to stay No. 2": "Se 
han establecido como la compañía de los distribuidores." Si Com-

• - 1 -

paq puede sostenerse en esa posición, será porque comprende per-
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rectamente lo que se requiere para proporcionar un 'servicio al 
cliente' superior, esa quinta 'P' de su mezcla de mercadotecnia. 

Lo que Compaq ha demostrado -al igual que IBM cuando 
lanzó sil PC- es que para manejar el mercado donde ha decidido 
entrar, una empresa debe orquestar con todo cuidado, y contro
lar estrictamente, una estrategia de mercadotecnia que rompa unas 
cuantas de las reglas establecidas para las prácticas competitivas . 
Al hacerlo, es muy probable que consiga concretar las oportuni
dades cruciales de apalancamiento que se encuentran presentes 
en el enfoque •nujo-de-bienes' de la mercadotecnia, aun cuando· 
su rival principal sea tan ágil y poderoso como IBM. 

¿Podrá Compaq conservar sus apalancamientos? La señora 
Davis lo dudaba. Los primeros competidores no tenían ni los re
cursos administrativos ni financieros para sacar provecho del tiem
po que IBM tardó en surtir los pedidos pendientes para su PC 
en 1984. Pero en 1986, el mercado ya contaba con un nuevo gru
po de competidores: gigantes industriales de Corea del Sur y de 
Japón y poderosas cadenas de distribuidores de electrónica en Es
tados Unidos. Si bien el plan de juego original de Compaq con
sistfa en fabricar producto• superiores a los de IBM y venderlos a 
los precios de IBM, la sellora Da vis explicaba que "Los nuevos 
fabricantes de clones están llevando la fórnwla de Compaq un 
paso más allá. Agregan caracterlsticas como microprocesadores 
más,veloces y discos de mayor capacidad, y después ofrecen los 
equipos a precios inferiores a los de lB M y Compaq". La sellora 
Davis concluía: "Han venido estudiando a Compaq, y han apren
dido cómo hacer las cosas bien .... Compaq podría encontrarse 
aprisionado entre un montón de clones más baratos y una IBM 
más agresiva." Si esto sucede, entonces Compaq se verá obliga
da a modificar su fórmula original y agregar otra dimensión al 
servicio superior. 

El servicio de People Express 

People Express Airlines lnc. de Newark, New Jersey, también de
mostró lo que puede lograrse cuando las empresas aplican una 
mercadotecnia ."imagipativa, más allá de lo obvio y de lo mera
mente deductivo" -para citar de nuevo a Levitt- con miras a 
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conseguir nuevas oportunidades de apalancamiento. Formada en 
1981, en respuesta a la desreglamentación del sector de las líneas 
aéreas en 1978, People Express demostró que muchos viajeros del 
aire estaban dispuestos a pagar menos, por menos, aun cuand~ 
ello implicara tener que despegar del sórdido -por no decir 
caótico- aeropuerto de Newark. 

Para brindar este rtuevo nivel de valor y de servicio al cliente, 
People Express -y en particula< su presidente y cofundador, Do
na Id Burr- tuvo que replantear el concepto de lo que hace com
petitiva a una línea aérea, tomando en cuenta el cambio en las 
condiciones de operación. 

En 1980, un alto ejecutivo de una agencia publiCitaria informó 
a Business Week: "De la noche a la maftana, la desreglamenta
ción lanzó a la. industria de las aerolíneas a una nueva era de la 
mercadotecnia de masas.'' Business Week dijo: "Obligadas a com
petir como nunca lo habian hecho hasta ahora, las lineas aéreas 
están analizando enfoques de publicidad y de mercadotecnia, de 
sobra conoci<Jos para otros sectores industriales, pero que para 
ellas son novedosos, amén de que también están resultándoles cón
trovertibles." Si bien tradicionalmente las aerolfneas competlan 
ofreCiendo cosas como horarios convenientes, servicio amigable, 
cuchilleria de plata, asientos más cómodos, aviones seguros y des
cuentos ocasionales, los enfoques de la 'mercadotecnia de ma
sas' las alentaban a ofrecer nuevos atractivos: cupones válidos 
para futuros viajes a mitad de precio, precios de mayoreo para 
las agencias de viajes y para los principales distribuidores, rega
los, concursos y, cuando todo fallaba, reducciones de precios. El 
problema era que estos enfoques no atraian a nuevos viajeros del 
aire y, además, cualquier oferta que hiciera una línea aérea era 
rápidamente copiada por sus competidoras. Esa era la naturale
za de la mercadotecnia de masas. Otro alto directivo de una re
conocida agencia se quejó a Business Week de que la competencia 
en precios se había tornado tan agresiva que algunas compaftias 
estaban a punto de empezar a operar con pérdidas. "Me preocu
pa alejarnos tanto de las ideas de confianza e imagen que pro
movimos durante tanto tiempo". agregó. ¿Qué pensará en la 
actualidad? Cualquier cosa es posible. 

Si las técnicas de la mercadotecnia de masas desequilibraron 
a muchas líneas aéreas, las técnicas que introdujo People Expréss 
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deben haberles causado apoplejia. En cuestiones de servicio, Peo
ple Express sólo ofrecia lo elemental, con el fin de mantener al 
mínimo su estructura de precios. La compaftfa contrató a empre
sas independientes para que se hicieran cargo de servicios como 
las labores de mantenimiento y la recepción de reservaciones por 
teléfono. Y si bien las reservaciones podían hacerse por teléfono, 
todos los boletos se vendían en el avión. Los clientes compraban 
sus bebidas y sus bocadillos en pleno vuelo o los llevaban consi
go. Los pasajeros también pagaban si deseaban 'checar'sus ma
letas, y debían cargarlas ellos mismos si tenían conexiones con 
otros vuelos. 

Las polfticas de contratación de People también eran creati
vas. Si bien los empleados tenían sueldos inferiores a los de las 
demás líneas aéreas y no pertenecfan a ningún sindicato, partici
paban en un sistema de participación de las utilidades y se les pe
día que compraran acciones de la compaftia a un precio inferior 
al del mercado. 

Aparte de un pequeno grupo de altos directivos, People sólo 
tenía tres clases de empleados: gerentes de vuelo (pilotos), geren
tes de servicio al cliente y supervisores de mantenimiento. Todos 
los trabajadores participaban en una especie de 'utilización cru
zada'. Por ejemplo, en sus dias libres, los pilotos podian dedicar 
parte de su tiempo a labores como contabHídad, ventas, recluta
miento, capacitación o despacho de vuelos. Nadie tenia secreta
ria, ni siquiera Burr. Los gerentes escribian sus propias cartas y 
contestaban el teléfono. 

People trataba de ahorrar en costos como fuera. Un 727 tenia 
185 asientos, casi 40 más que las otras aerolíneas. Por lo general, 
los aviones eran arrendados, no comprados. Estas políticas surtie
ron efecto. En 1981, el costo promedio por asiento por milla era 
de 6.66 centavos de dólar en People Express, contra 8.63 centa
vos de dólar en TWA y 8.15 centavos en PanA m, de acuerdo con 
el articulo de Peter Nulty, "A champ of cheap airlines", publi
~ado p~r Fortune en 1982. El director general de People Express 
m formo a Nulty: "No se mantienen bajos los costos contando 
los lápices y los clips. Hay" que lograr la máxima productividad 
por parte del personal y de los aviones." 

Y la compaMa transfería sus ahorros a sus pasajeros. Sus tarifas 
eran baratas Y simples. Cada ruta tenía dos tarifas básicas: horas 
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punta normalmente vuelos diurnos y al atardecer entre semana, 
y hor;s no punta, normalmente vuelos nocturnos y en fines de 
semana. Nulty decía que la estrategi~ de precios de.People se ha
bía concebido originalmente, no para arrebatar clientes a las lf
neas aéreas competidoras, sino "park quitárselos a las carreteras 

Y a los ferrocarriles en las rutas de ,\,ucho tránsito y sin mucho 
• 1 1 servicio aéreo". Por elfo, sus tarifas, entre Newark y West Pa m 

Beach, Florida, eran de 89 dólares e
1

n horas punta y de 69 dóla
res en horas no punta, en comparafión con los 130 dólares de 
los autobuses o del tren. Nulty cc:.ncluía: "Las tarifas de People 
gustan a dos clases de pasajeros: a l~s que tienen poco dinero y 

• 1 1 .. 
a los que tienen mucho dinero y desean conservar o. 

Fue este enfoque de precios lo q.\e en 1982 llevó a la revista 
Time a declarar, en su artículo de ~orlada "Fare games: Oying 
has never been cheaper", que Peopl,e Express se habla converti
do en la Greyhound del cielo. Es in~udable que la estructura ta
rifaría de People aumentó el tráfico aéreo. Cuando empezó a volar 
a Boston en 1981, las aerolíneas della ruta Nueva York-Boston 
transportaban IÍ.4 millones de pasa¡eros al año. Tr~s años más, 
tarde, 3.8 millones de pasajeros vi~jaban en esa m1sma ruta. 

People Express también estaba preparada para llevar su gue
rra de tarifas al corazón de los territorios de sus competidores, 
lo que qui~ás provocó el inicio des~ derrumbe. Cuando empezó 
a volar la ruta Newark-Chicago en 1984, People cobraba 79 dó
lares en horas punta y 59 dólares e

1
n horas no punta, casi 700fo 

menos que las tarifas normales cort servicio completo. Cuando 
inició sus vuelos directos entre NeJ..ark Y Los Angeles también 

1 

en 1984, su tarifa de ida en horas punta era de 149 dólares y de 
119 dólares en horas no punta. Laltarifa anterior más baja en 

1 
esa ruta había sido de 199 dólares para un boleto comprado por 
anticipado. 1 

Time comentó: "Para ofrecer esas tarifas, People Express tu
vo que concebir un método de opefación revolucionario. No se 
parece a ninguna otra lfnea aérea, desde la forma en que maneja 
el equipaje, hasta las labores que d~sempeñan sus pilotos. Su es
tilo poco ortodoxo ha obligado a l,os transportistas a rev~lorar 
casi todo lo que hacen." Para parafrasear a la señora Dav1s, al
gunos de ellos se pusieron a obserJar a People y aprendieron a 
hacer las cosas bien, -muy pronto. 

1 
i. 
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Bolsas de aire 

A mediados de 1986, de una flotilla de tres aviones que vincula
ban destinos apartados, People habla pasado a ser una flota de 
117 aviones que cubrla 107 ciudades de Norteamérica, además 
de Londres y Bruselas. La cantidad de pasajeros transportados 
habla pasado de un millón en 1981 a 12 millones en 1985. Y Peo
ple tenia tanto éxito manteniendo bajos sus gastos generales que 
en t 985 sólo le costaba 5.28 centavos de dólar el pasajero/milla, 
en comparación con 8.5 centavos promedio en la industria. Sin 
embargo, en el articulo de mediados de 1986, "Air pocket in the 
revolution", que publicó la revista Time, George Russell decla
raba: "People aumentó de tamaflo, p~•o no logró adquirir soli
dez." La razón de ello era que-"la companla se habla apartado 
demasiado de las fórmulas lisas y llanas que la hablan converti-
do en un caso que se estudiaba en todas las escuelas de negocios --~· 
de Estados Unidos". Tal es la adaptabilidad de los profesores de 
administración, de quienes no dudamos que seguirán utilizándo-
la como estudio de caso, pero ahora por razones muy diferentes. 

Durante los primeros seis meses de 1986, People perdió casi 
103 millones de dólares y, para poder mantenerse a flote, empe-
zó a vender parte de sus activos, en particular, Frontiet Airlines, ,
la aerolfnea de servicio completo, sindicalitllda y con sede en Den
ver, que habla adquirido a finales de 1985 por casi 310 millones 
de dólares. Algunos analistas de la industria hasta predeclan el 
cierre de People. The Economist concluyó: "El nuevo lcaro, Do
nald Burr -el hombre que vino a revolucionar el sector de las 
aerolfneas estadounidenses- se está viendo humillado por su pro
pia ambición." Fortune aclaró: "A People Express le costó mu
chos millones y ocho dolorosos meses aprender que sus zapatos 
nuevos le quedaban grandes." 

The Economist argumentó que el error de la fórmula original 
de People fue que "para que los boletos de precio bajo produje
ran utilidades, la aerolfnea tenia que crecer, y entre más creció, 
más se expuso a las deficiencias de un personal sin experiencia 
y a un sistema de reservaciones inadecuado. Por si fuera poco, 
las lineas a~reas establecidas aprendieron a defenderse". 

Russell dijo que People hubiese podido mantenerse alejada de 
los problemas financieros si no hubiese comprado a Frontier ¡.;., 
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lines. Pero esa compra rormaba parte del programa de Burr que 
consistfa en establecer una red nacional de aerolíneas, cuyas sub
sidiarias alímentarfan con pasajeros los vuelos largos y con servi
cio completo que People planeaba realizar a partir de aeropuertos 
clave; nada menos que ese sistema tan cacareado que actualmen
te caracteriza al sector de las aerolfneas estadounidenses. The Eco
nomist hizo notar que, en vez de ello, "la realidad es un agregado 
de métodos administrativos y uná carga Financiera cada vez más 
pesada". 

En un principio, People trató de que Frontier siguiera siendo 
una lfnea con servicio completo. Sin embargo, como ya perdfa 
dinero y enrrentaba una ruerte competencia en precios por parte 
de sus rivales, a principios de 1986 fue convertida en una aerolí
nea sin adornos. Ese cambio provocó el disgusto de los clientes 
tradicionales de Frontier, por lo cual, a mediados de 1986, Burr 
trató de dar marcha atrás para reconvertida en una aerolfnea de 
servicio compleio. Pero las pérdidas continuaron y, para pode~ 
sobrevivir, People se vio rorzada a venderla. 

En el alboroto, la propia People perdió el rumbo. En junio de 
1986, Burr anunció que People seria una linea aérea con servicio 
completo para poder atraer al segmento de los viajeros de nego
cios. Un observador del sector dijo a Russell que habla sido 'un 
error estratégico garrar al'. Los viajeros de negocios sólo repre
sentan un pequeño sector del mercado, un sector Fieramente per
seguido por las demás aerolfneas que pueden orrecer servicios más 
conFiables y conrortables. Este enroque de vaivenes de la merca
dotecnia tuvo otro erecto colateral: la partida del personal clave, 
desilusionado por 'tos recientes 'logros' de People y por el estilo 
autocrático del liderazgo de Burr. 

Según Rusself, el problema rue que "La incursión de Burr en 
Den ver violó uno de los ingredientes iniciales de la rórmula del 
éxito de People: orrecer viajes sin adornos en áreas sin mucha 
competencia". Lo que Burr nunca se imaginó rue el éxito que 
podían tener sus nuevos rivales al atacar a People en términos 
de precios. Y para lograrlo, deda Russell, "Tenfan de su parte 
un poderoso instrumento del que careda People: el altamente 
complejo y computarizado. sistema de reservacion~s que los une 
a cuando menos unas 20 000 agencias de viajes en los Estados 
Unidos". Los competidores de People emplearon su sistema de 
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reservaciones de un modo bastante selectivo, como lo hizo notar 
The Economist: "En vez de orrecer todos sus asientos a los pre
cios de People, sólo han orrecido los estrictamente necesarios para 
quitarle unos cuantos pasajeros y evitar que la aerolfnea de Burr 
llene sus aviones, único medio que un operador de precios bajos 
como People tiene para obtener utilidades." En otras palabras, 
tos competidores de People contaban con un apalancamiento en 
operaciones que esta última no podla contrarrestar o superar con 
astucia. 

Ruptura en el servicio de Peop/e 

El verano de 1986 rue un periodo en que la industria de los viajes 
por avión de Estados Unidos alcanzó sus niveles más altos. Con 
la desreglamentación, una horda de aerollneas advenedizas, tari
ras a precios sin precedentes y una clientela estadounidense que 
decidió permanecer en su pafs,las reservaciones subieron de 319 
millones de pasajeros en 1984, a 410 millones en 1986. En su ar
ticulo "Unrriendly skies", la revista Time recalcó: "Lo que du
rante mucho tiempo rue un medio de transporte elitista y caro 
se ha convertido en un sistema de transporte' de masas, democrá
tico y de bajo precio que se esruerza por dar servicio a las hordas 
de nuevos pasajeros." En People, la tensión alcanzó el punto de 
ruptura. En su articulo "The US air travel mess", publicado por 
la revista Fortune, Jeremy Main deda que, en 1986, el Depart
ment or Transportation habla recibido un creciente número de 
quejas escritas y telerónicas contra las lfneas aéreas por su pési
mo servicio. People encabezaba la lista con 10.30 quejas por cada 
100 000 pasajeros, contra 4:86 de la número dos, Pan American. 
Time inrormó que el aeropuerto de Newark mostraba, en pro
medio, 146 demoras por cada 1000 despegues o aterrizajes. Un 
aumento del 40"To contra el año anterior, y el más alto del pals. 
No es de sorprender que a People Express (El exprés del pueblo) 
la émpezaran a llamar People Distress (La anicción del pueblo). 
El verano de 1986 no pudo llegar en peor momento para People: 
tenia planeado contar con su terminal de Newark -la más ·gran
de del pals- terminada en 1987. 
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Por sus fuertes pérdidas y su efectivo, amén de haber-
se comprometido a realizar un oro2r·anra de expansión que no pu-
do cumplir a causa de los feroces de una competencia 
brutal, finalmente People se vio a fusionarse con Texas 
A ir, otra importante lfnea aérea 

Las lecciones de People son . Después de aplicar una 
"imaginación más allá de lo obvio l de lo meramente deducti
vo" y de cambiar las reglas para a una aerolínea 
en un entorno desreglamentado, d~ la impresión de que en un 
momento dado People las hizo a uri lado, pero antes de definir 
cuál iba a ser su nuevo conjunto de1 reglas. Además, parece que 
no previó la rapidez y la efectividadjcon que sus grandes compe
tidores nacionales, en particular, ap,renderfan a contrarrestar sus 

. descuentos en precios, introduciendo algunas reglas nuevas pro
pias. The Economist advirtió que si People cala, "quienes pen
saban que la de$reglamentación del sector del transporte aéreo 
permitirla la competencia de miles d.! lineas aéreas en Estados U ni, 
dos deberán resignarse a presenciar :un duelo entre oligarcas". Si 
eso llegase a ocurrir, entonces habrá pasado en un santiamén to
da una era de la mercadotecnia de 1:J líneas aéreas ---<:ompendiada 
por el surgimiento y la calda de PeÓple Express- y habrá empe
zado otra más. De todas formas, u~a cosa es segura: no va a ser 
un regreso a los dfas de la mercaddtecnia de masas. Ya estamos 
en una nueva era de la mercadotel:nia. 

Los ejemplos de este capitulo hah servido para demostrar que 
aún existe una gran variedad de sdtores industriales en los cua
les las compai'lias podrfan tener éxlto si establecieran nuevas es
trategias. Para cada una de las cdmpaflfas que se examinaron, 
parte de esta reformulación inclu~e una redefinición de lo que 
constituye el servicio al cliente, con' el fin de lograr cierto apalan
camiento adicional en mercadotec

1
nia. 

Sin embargo, por s[ solas las est~ategias son insuficientes. Hay 
que dominar también lo que Bonbma llamó las tareas de 'blo
queo y tacleo' de los niveles inferidres. Si bien todo esto no resta 
importancia a la planeación estralégica, cada compai'lfa analiza
da en este capitulo nos demostró que es en los niveles de ejecu
ción -y no en el limbo de las estr~tegias grandiosas- donde se 
Janan y se sostienen -o se pierd~n- las ventajas rutinarias en 
mercadotecnia. 
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Introducción al marketing 

BE N SON P. SHAPIRO 

Esta primera lectura básica es urJa introducción corta a la función de 
marketing, y en ella se presentan algunas de las razones por las cuales 
se debe mirar más allá de las "cuatro pes". Asl mismo, se destaca la 
importancia de aprender a integrar los distintos conceptos de marke
ting en un plan eficaz encaminado a solucionar un problema específico. 

Muchas personas que llegan al tema del marketing con poca o 
ninguna experiencia empresarial creen que se trata del estudio de 
lts ventas y la publicidad. Si bien es cierto que las ventas y -la 
publicidad son parte del marketing, el tema va mucho más allá: En 
términos generales, la función de marketing de una empresa :.._ o 
de una entidad sin ánimo de lucro - tiene a su cargo servir a los 
clientes y ocuparse de los intermediarios y de las demás organiza
ciones de apoyo externo, como los distribuidores y las agencias de 
publicidad. Quizás la mejor manera de explicar el alcance y la 
naturaleza del marketing sea tomando un ejemplo concreto para 
ver los tipos de decisiones que deben tomar los ejecutivos de 
marketing . 

..!..... LA ESENCIA DEL MARKETING 

Suponga usted por un momento que decidió ingresar en el negocio 
de los relojes de pulsera. Tendrá que tomar una serie de decisiones 
importantes de marketing, entre las cuales están las siguientes: 

l. ¿A cuálesconswnidores debo venderles mis relojes? ¿Cómo 
debo definir al consumidor al cual deseo atender? ¿Debiera 

1 
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pensar en función de geografía; quizás el pa!s o la región 
del país donde vive mi consumidor? ¿O quizás sean r:nás 
importantes su nivel de ingreso, su sexo y sus preferenaas? 

2. ¿Qué producto o productos debo ofrecer? Por ejemplo, 
¿debo ofrecer relojes digitales o analógicos, decorados o 
simples, de muchas funciones o de una sola? 

3. ¿Cuánto debo cobrar por cada reloj? ¿Debo ofrecer des· 
cuentos por pago en efectivo o por compras en volúmenes 
grandes? · 

4. ¿Debo vender directamente o por medio de almacenes? Si 
es por medio de almacenes, ¿qué tipo de almacenes? ¿Dro-
guerías, tiendas de regalos, almacenes de departamentos, 
joyerías, otros establecimientos? ¿Debo ofrecer mi produc· 
toen distintos tipos de establecimientos o en uno solo? ¿Y 
cómo debo escoger y atender a los establecimientos esco
gidos? Por último, ¿cómo convencer a los comerdantes de 
que vendan mi marca? 

5. ¿Cómo debo comunicanne con las personas a quienes deseo 
venderles? Si es por medio de la publiddad, ¿cUáles medios 
debo escoger? ¿T,elevisión, radio, revistas, periódicos, otros 
medios? ¿Cómo"contactar a los almacenes? ¿Por medio de 
vendedores? ¿Deberán los vendedores visitar los almace-
nes o sólo llamar por teléfono? 

Estas decisiones ayudan a aclarar dos conceptos importantes 
del marketing. El prlmerQ se refiere a la que es quizás la decisión 
fundamental: la selecci6n del mercado. La selección del mercado 
consiste en escoger las necesidades del cliente que se han de satis
facer y las que no. Toda organización tiene un conjunlo finito de 
recursos y capacidades y, por tanto, solamente puede atender a 
cierto grupo de clientes y satisfacer una serie limitada de necesi
dades. Ninguna organización puede ser lodo para todo el mundo. 
En el fondo de una buena función de marketing eslá siempre el 
tema de la selección del mercado.' 

Las otras cuatro decisiones (puntos 2 a 5) se relacionan con el 
segundo concepto clave: la macla dt marketing. ésta es la caja de 
herramientas del experto en marketing y consta de cuatro elemen
tos: 

1Pan rNs Información sobrt este lmul, Mx E. Raymoncl Corey, 1Cey Options in Marbt 
Selectiort and Product Pbnning", H11nwrd B~nm RttoinP (septiembrt-octubrto de t975): 
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t. Polltica lkl producto: Definir las características del pro
ducto que ha de ofrecerse al cliente, las cuales se refieren 
al producto físico y a todos sus servidos. Algunas veces, 
el "producto" ·es puramente un servido. 

2. PoUtica dt predos: Determinar el costo financiero total que 
el producto representa para el cliente, incluidos los des
cuentos, las rebajas, etc., y el precio para los mayoristas o 
minoristas que han de distribuir el producto. . . 

3. Polltica de distribud6n: Escoger los intenned1arlos por 
medio de los cuales el producto ha de llegar a los consu
midores. Entre ellos estAn los almacenes minoristas, los 
distribuidores mayoristas e industriales, y una amplia gama 
de organizaciones de distintos tipos. 

4. Polltica de comunict~ciones: Escoger los medios para "ha· 
blar" con los clientes, con los clientes potenciales y con 
otras personas importantes para la organización, como los. 
distribuidores. Aunque ésta es la parte más visible del 
marketing porque en ella intervienen la publicidad y las 
ventas personales, es apenas uno de los elementos de la 
mezcla de marketing. 

Los cuatro elementos de la mezcla son importantes. Una manera 
fácil de recordar 1~ elementos es la que fue popularizada por E. 
J. McCarthy,' quien habló de las cuatro pes: 

l. Producto 
2. Precio 
3. Punto (canales de distribución) 
4. Promoción (comunicación) 

Preferimos el término disln"buci6n porque el canal es mucho 
más que un punto en que se compra. También utilizamos el término 
comuniCilci6n en Jugar de promoci6n porque promoción implica un 
recorte temporal del precio acompañado de un mayor volumen de 
comunicación. 

'E. /m>me M<Corthy <0n And.-.w A. Brogowla. Bait: Mo.tdmr. A ¡.¡,.,.l"wl Al'f"OO<h,_ 
-.., odld6n (HDm<Wood, 111" Rlchard D. 1tw1n. 19841, p.lp. 46-49. · · 

S 
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LOS ACTORES 

Además de las cuatro pes hay también cuatro ces, las cuales ayudan · 
a recordar cuáles son los que participan en el escenario del marketing: 

1. Compañia. La organizaCión protagonista, la cual puede ser 
una entidad sin ánimo de lucro, una entidad gubemamen· 
tal o un negocio. 

2. Consumidores. Las penonas que utilizan, compran o influ· 
yen en la compra de un producto o servicio. 

3. Canales. Los canales de distribución a través de los cuales 
el producto llega a los consumidores. Los canales también 
forman parte de la mezcla de marketing. 

4. Comprtidores. Otras organizaciones deqicadas a satisfacer 
las mismas necesidades de los consumidores. . 

Algunas organizaciones que no son de tipo comercial han 
creado programas de pr.blicidad muy v_is!bles, como las ca~pañas 
contra el cigarrillo y as drogas prolúb1das y las campanas de 
reclutamiento de las fuerzas armadas. Las organizaciones sin ánimo 
de lucro y los orgarúsmos oficiales, al igual que las empresas, deben 
considerar los cuatro elementos de la mezcla de marketing y tam
bién la decisión sobre la selección del marketing.' 

El consumidor es la razón de ser de toda actividad de mar
keting. En efecto, la idea de que la clave del marketing está en 
satisfacer al consumidor ha sido llamada el conupto de/1111lrkeling.' 
La palabra consumidor es sólo una manera de referirse a una 
unidad compradora total en la cual participan a veces varios indi
viduos y que suele denominarse unidad decisoria (UD). Para com
prender el concepto de UD, es preciso considerar los distintos tipos 
de marketing. En el marketing de bienes de consumo, los productos 
viajan a través de un canal de distribución hasta que son adquiridos 
por los consumidores finales. Por otra parte, el marketing industrial 

'Sobre el eshldio del marbting de tipo no conwrdal, l!Ñn.v ~P. SNpiro, .. Markrting 
for Nonproflt Organlz.ations'". Hnwnl 81lSi~USS ~ {Rptiembrr-octubne de 1913), y 
OuistopheT H. Lovelock y Q\arles B. Wftnberg. M.rl:ttingfor Public N NMprofil M.n~~grrs 
(Nueva Yorlc.: John Wil~ &r: Sons. 1984). 

,. B. McKittmck, -WM¡ 15 lho M.•kdlns Management Concopt?"" m 1"M FnmtiM a{ Mn· 
t.tm1.n.ou1ht . ..J Sdnla .. ..:t. Fnnk M. Baso (Chlag<X Amman Mo•btins Anodation. 

- t951). p.lp. 7t-82. 
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es la comercialización de productos para compañías, Instituciones. 
y gobiernos. Algunas veces, el mismo producto se vende como bien 
de consumo y como bien Industrial. Los colchones, por ejemplo, se 
venden a consumidores finales, pero también a hoteles, hospitales 
y cárceles (gobierno). 

La UD industrial suele ser grande y compleja; a veces se 
compone de niás de diez personas. No es raro que un comité formal 
o un grupo de trabajo sea el encargado de las compras grandes, o 
que varias personas desempeñen papeles importantes en un pro
ceso decisorio (PO) complejo. Hasta para la compra de bienes de 
consumo puede necesitarse una UD compuesta de muchas perso
nas. En la compra de accesorios de grifería para una casa, el com
prador puede recibir la influencia de los usuarios (quizás los niños 
de la familia), los expertos (el arquitecto, por ejemplo), y los 
instaladores (el pl<?mero). Un caso más común puede ser la compra 
de un automóvil o de un plan de vacaciones para una familia de 
cuatro personas, en que cada miembro tiene distintas necesidades 
y criterios. 

El análisis del consurrúdor es una labor difícil, interminable y 
de importancia crucial, puesto que el consumidor es el foco de casi 
todas las acciones de marketing. 

El canal, tercer participante, es una parte activa dentro del 
proceso de marketing. Con frecuencia, el éxito o el fracaso de los 
productos depende de que atraigan o no atraigan apoyo comercial 
(o canal). El canal suele enfrentar una gama demasiado grande de 
productos, de manera que solamente acepta un subgrupo de ellos, 
da apoyo activo a un grupo reducido, y deja por fuera a muchos. 
Si el plan de marketing de una empresa se basa en el supuesto de 
que los almacenes han de aceptar su producto y resulta que no es 
así, la consecuencia es el fracaso o un cambio del plan de distri
bución. Por lo tanto, el canal justifica el mismo tipo de análisis 
detallado que el consumidor. 

El cuarto participante es la competencia. Son pocos los pro
ductos que no tienen competencia. Algunas veces, ésta es muy 
directa, como sucede entre Pepsi-Cola y Coca-Cola. En otros casos 
es más sutil. como cuando los gremios de cultivadores compiten 
entre sf. Es poco probable que los consumidores aumenten su 
consumo de productos alimenticios simultáneamente durante pe
riodos prolongados de tiempo. Por lo tanto, los gremios de culti-
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v.adores de duraznos y manzanas compiten entre si por una "por
aón de estómago", como se dice en la industria de los alimentos. 
.A un nivel más general, todos los usos de los fondos de los con
sumi~o~es compilen entre si porque tanto el dinero como el tiempo 
son limitados, hasta en el caso de los más ricos. Si un consumidor 
acaudalado acaba de comprar un yate, lo más probable es que ni 
siquiera contemple la posibilidad de comprar una villa en la Riviera 
italiana, al menos p!Jr el momento. 

Por lo general, la competencia se ve como una sustitución con 
respecto a la necesidad de un determinado producto. Asl, se con
sidera que los servicios de gas compilen con los servicios de energía 
eléctrica. Pero la competencia entre empresas de energía eléctrica 
suele ser más intensa que entre dos tipos distintos de servicios. El 
solo hecho de definir la competencia es un verdadero arte. 

El marketing es una mezcla de ciencia y arte, y sus estructuras 
conceptuales están lejos de ser perfectas. Son buenas si sirven· no 
tienen que ser perfectas. Además, el marketing no se estudia s~bre 
Ja base de una teorf~ unificada y general. Hay muchos conceptos, 
pero cada un'! ~ ú.til solamente en ciertas situaciones. El arte del ~ 
marketing consiste en aplicar cada concepto (la ciencia) a fa situa
ción indicada y sólo la indicada, razón por la cual los estudios de 
casos son tan apropiados en el campo del marketing, pues destacan 
1~ naturaleza específica del marketing sin apartarse de la construc
CIÓn de teorías ni de la generación de conceptos. 

- El PROCESO DEL MARKETING 

El proceso del marketing nos permite estudiar lo que hacen los 
expertos en marketing. La primera etapa del marketing es el ant!lisis. 
Además de un equilibrio sano entre los enfoques cualitativos y los 
cu.antitativos, el análisis gira alrededor de la empresa, del consu
llUdor, de .los canales y de la competencia. Le ayuda al ejecutivo 
de marketing a escoger los mercados indicados y los elementos 
correctos que debe utilizar en su mezcla. 

Aqu~ cabe destacar dos formas de análisis. La primera, 
SLgmmlaCJ6n dtl mercado, es el proceso de dividir el mercado en 
grupos de consunúdores más parecidos entre sf de acuerdo con 
algún criterio importante. Un fabricante de confecciones podría, 
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por ejemplo, agrupar a las personas por edad, ingresos, estatura, 
combinación de estatura y talla, interés por la moda, etc. O podrfa 
combinar varios elementos descriptivos. Un fabricante de trajes 
costosos podría concentrarse en los consunúdores acaudalados de 
las zonas urbanas muy iriteresados en la moda. Segmentare! mercado 
es parte del análisis de los consumidores y una forma de arte 
bastante exigente. El enfoque de la segmentación debe concordar 
con la decisión de marketing que se esté tomando. 

La segunda forma de análisis es el análisis cuantitativo corrien
te del cual forman parte las nociones del punto de equilibrio y las 
proyecciones de rmtabilidJld.' No es posible tomar decisiones eficaces 
sin un análisis cuantitativo detallado basado en supuestos debida
mente desarroUados. 

El análisis del mercado Ueva a la formulación de estrategias, 
planes y programtJS, los cuales difieren entre sf en alcance e impacto 
en el tiempo. Las estrategias son generales, y tienen por objeto ere,!r 
una influencia a largo plazo. Los programas son detallados, y su 
impacto es a corto plazo. En la mitad de las dos dimensiones están 
los planes, los cuales sirven de enlace entre los programas y las 
estrategias. · 

No es suficiente desarroUar estrategias, planes y programas 
puesto que despuéS viene la ejecuci6n- o puesta en práctica de las 
actividades de marketing. 

Por último, los comerciantes deben monitorttzr y audililr lo 
sucedido. En vista de que el mundo cambia y también cambian los 
consunúdores, los canales y hasta las empresas mismas, la compa
ñia debe auditar sus planes y monitorear el ambiente externo para 
repetir con más eficacia el ciclo de análisis, la formulación de es
trategias, el plan y el programa, y la ejecución. 

Como el marketing es una combinación de arte y ciencia, no 
hay creatividad o astucia que reemplacen el análisis minucioso y. 
disciplinado, la formulación y la ejecución. El marketing, como la 
invención, está compuesto 90o/o de transpiración y 10% de inspira
ción. 

Copyright C> 19&4; revisado m 1991.. 

•vinto Robm: J. Dolan, ~ Quantitatlvr ANiyats for M•rbting;·, Harvud Business 
School, No. 9-SM-149 .. 



El marketing en la era 
de la diversidad 

REGIS MCKENNA 

De acuerdo con esta lectura, los días de la producción en serie y dd 
marketing masivo han quedado atnfs. l..a tecnología se Ira combinado 
con un mercado variado para cret¡r toda una gama de productos, 
servicios y mercados. Basdndose en la aperiencia de años trabajando 
con las empresas m4s innovadoras del campo de la alta tecnología para 
ayudarles a desarrollar y comercializar sus productos, el autor brinda 
sus observaciones acerca dd mercado fragmentado de hoy y subraya la 
necesidad de que los gerentes y las organizncionts se acomoden a las 
nuevas reglas del marketing en una era dedit•ersidad. Sostiene que para 
triunfar en este mundo de variedad y opciones, los empresarios deben 
cambiar su manera de pensar y de actuar, y relegar al olvido las melas 
obsoletas de participación en el mercado para comenzar a crear un 
vínculo estrecho entre las cualidades únicas de un determinado produc
to y las necesidades únicas qel cliente. 

:-

En los Estados Unidos se ha arraigado un nuevo individualismo 
que comenzó a extenderse hacia el oriente desde California. Han 
quedado atrás Jos días de la conveniente ficción de un "mercado 
homogéneo. La visión uniforme del mundo es cosa del pasa<;lo. 
Hoy, la diversidad ejerce una influencia enorme, tanto en el plano 
económico como en el político. 

La tecnología y el cambio social son interdependientes. Las 
compa.iüas utilizan la nueva flexibilidad de la tecnología, como el 
diseño ayudado por computador y los programas y procesos de 
fabricación hechos a la medida, para crear una asombrosa variedad 
en el mercado y en la sociedad. Las personas que se reúnen tran
sitoriamente en "rnicromayorías" se valen de plataformas - los 
medios de comunicación, la educación y las leyes- para expresar 
sus deseos. 
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- PREGUNTAS PARA DISCUSIÓN 

l. ¿Diría usted que el marketing se ejecuta principalmente a 
través de la publicidad y las ventas? ¿Por qué si o por qué 
no? 

2. La función de marketing lleva el producto o servicio al 
cliente, por lo general, mediante intermediarios. De Jos 
cuatro elementos fundamentales que forman parte de esta 
función, ¿considera usted que algunos son más importan
tes que otros? Explique cuáles y por qué. 

3. ¿Quié~es son Irn: actores en el_~_enari~ del marketing? 
Describa la funaón de cada uno. ¿Hay Ocasiones en las 
cuales uno de estos actores puede eliminarse y de todas 
maneras lograr el éxito en la campaña de marketing? 

4. El proceso de marketing les permite a los ejecutivos de 
marketing estudiar lo que hacen a través del análisis. Des
criba las distintas etapas del·proceso y la integración reque· 
rida para desarrollar un prográma de marketing. Habién
dose comprobado que el proceso tiene éxito, ¿es posible 

. repetirlo con el mismo resultado? ¿Por qué si o por qué no? 
S. ¿Cuáles son las principales preocupaciones que enfrenta el 

gerente de marketing que comercializa bienes de consumo? 
¿En qué se diferencian de las relacionadas con los bienes 
industriales? 



En el mundo del marketing. por ejemplo, las protestas de miles 
de consumidores, transmitidas por los medios de comunicación 
como suceso de importancia cultural, bastaron para obligar. a Coca
Cola a dar marcha atrás en su decisión de acabar con la Coca-Cola 
"clásica". En el ámbito político, las minorías clamorosas, conoce
doras de la tecnología de la comunicación, ejercen una influencia 
enormemente desproporcionada para su número: la ''mayoría 
moral" es, en realidad, otra minoría.,.... pero enfocada y amplificada. 
Ver gente adinerada conduciendo vehículos Volkswagen y camio
netas es una señal clara de que en esta sociedad los gustos indi
viduales ya no son predecibles; los expertos en marketing no pueden 
clasificar a su base de clientes con claridad y precisión. . 

Desde los primeros años 70, la nueva tecnologfa ha dado lugar 
a productos dirigidos a nuevos y variados sectores y nichos en el 
mercado. Las tecnologfas ayudadas por computador permiten hacer 
a la medida prácticamente cualquier producto, desde jeans de 
diseñador hasta casas, satisfaciendo hasta las necesidades más fn
fimas de los clientes. Con este descubrimientp tecnológico, los 
fabricantes han comenzado a ofrecer cada vez más productos de 
alta calidad en lotes cada vez más pequeños; en la actualidad, el 
75% de todas las piezas mai¡uinadas se producen en lotes de 50 o 
menos. 

Los consumidores exigen - y obtienen - más variedad y 
alternativas en todo tipo de productos, desde automóviles hasta 
ropa. Los compradores de vehículos, por ejemplo, pueden escoger 
entre 300 tipos diferentes de automóviles y camiones livianos, 
nacionales e importados, y obtienen variaciones dentro de esas 
lfneas. Los amantes de la cerveza pueden catar hasta 400 marcas. 
El número de productos en los supermercados se elevó de 13 000 
en 1981 a 21 000 en 1987. Son tantos los nuevos artículos que las 
tiendas de comestibles pueden exigirles a los fabricantes de alimen
tos empacados comisiones jugosas sólo por exhibirlos en los estan
tes. 

La desregulación también ha contribuido a aurñentar las al
ternativas - desde una ráfaga de tarifas aéreas, pasando por la 
banca automatizada, hasta seguros de vida de prima única que se 
pueden adquirir en Sears. El gobierno incluso ha adaptado las leyes 
antimonopolio para que las compañías puedan atender a los 
micromercados emergentes: la ley sobre drogas de 1983 [Orphan 

Drug Act], por ejemplo, les concede a las compañías farmacéuticas 
exenciones tributarias y un monopolio durante siete años para los 
medicamentos ofrecidos a todo segmento de menos de 200 000 
personas. · 

La diversidad y los nichos representan un problema serio para 
las compañías tradicionales acostumbradas a los mercados masi
vos. Sears, el minorista más grande de los Estados Unidos, está 
tratando de reposicionar sus productos, los cuales han atrafdo 
tradicionalmente a los clientes mayores de clase media y a los 
trabajadores de fábrica. Para atraer a compradores jóvenes intere
sados en el estilo, Sears ha creado líneas con firmas de personajes 
célebres, boutiques de moda y una nueva lfnea de ropa para niños, 
McKids, basada en diseños de McDonald's. Los almacenes peque
ños, los catálogos de productos especiales y la mercancía hecha al 
gusto de las distintas regiones son parte del esfuerzo de Sears por 
llegar a una nueva clientela - sin descuidar a la antigua. 

Ante la disminución de las utilidades por concepto de bienes 
de primera necesidad como detergentes, pañales y dentífricos, y 
considerando los resultados mediocres de sus nuevos productos de . 
alímentos y bebidas, Procter &: Gamble, el comercializador más-· 
grande del mundo, está reconsiderando lo que debe vender y cómo 
hacerlo. La compañia ha decidido concentrarse en productos na
turales; ha puesto grandes esperanzas en un sustituto de la grasa 
denominado "olestra", que podría eliminar parte de los componen' 
tes nocivos de los alimentos procesados. A la vez que modifica su 
forma de ver los productos, P&:G está cambiando su organización 
para abrir su pirámide gerencial y reducir su insularidad, como 
parte de un esfuerzo mayor por escuchar a los clientes y responder 
a sus necesidades. Ha creado grupos pequeños integrados por 
trabajadores de planta y ejecutivos cuya labor es reducir los costos, 
mientras otros equipos de trabajo buscan nuevas maneras de acé
lerar la llegada de los productos al mercado. 

Cuando se trata de responder a las nuevas exigencias de un 
mercado diverso, el problema de gigantes como Sears y P&:G no 
es de cambio fundamental ni un giro completo en lo que toda una 
nación de consumidores desea; es más bien un problema de frac
cionar los mercados masivos. Para manejar la diversidad, los ge
rentes deben alterar de manera radical la forma en que diseñan, 
fabrican, comercializan y venden sus productos. 
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i 
En la era de la diversidad, el marketing significa: 

• Más opciones para los productores de bienes y más ahemativas 
para los consumidores. 

• Menos diferenciación entre productos similares. 
• Competencia intensificada; los esfuerz~ promocionares suenan 

cada vez más similares, y se aproximan a una especie de "ruido 
blanco" en el mercado. 

• Nuevos significados para" las palabras y las frases a medida que 
los expertos en marketing tratan de .. inventar" la diferenciación. 

• Información desechable a medida que los consumidores tratan de 
sacarle sentido al diluvio de información que reciben a través de 
los medios impresos. la televisión, los terminales de computador, 
el teléfono, el fax y las antenas de satélite. 

• Productos hechos a la medida de los distintos usuarios cuando 
la fabricación flexible hace que la producción para nichos espe
cializados sea lan rentable como la producción en serie. 

• Cambios en los criterios de apalancamiento a medida que las 
economías de escala les ceden el puesto a las economías del 
conocimiento; conocimiento de los negocios de los clientes, de las 
tendencias actuales y futuras de la tecnología y del ambiente 
competitivo, a fin' de poder desarrollar rápidamente los nuevos 
productos y servicios. 

• Cambios en la estructura de la compañía a medida que las grandes 
corporaciones reducen su tamaño para competir con las empresas 
más pequeñas que les arrebatan su mercado a través de los nichos. 

• Menores ganancias: menos oportunidades de conseguir triunfos 
enormes en los mercados masivos, pero más oportunidades de 
obtener utilidades sólidas en mercados de menor tamaño. 

DECLINAN LAS MARCAS Y SURGEN "LAS OTRAS" 

En el mercado fracturado de hoy, las técnicas probadas y válidas 
del pasado no fÚncionan para muchos productos- en especial los 
productos complejos derivados de las nuevas ternologfas. Por ejem
plo, ponerles marca a los productos y obtener participación en el 
mercado ya no basta para garantiz.o~r la lealtad de los clientes. En 
un caso tras otro, las viejas marcas establecidas han sido reempla-
zadas por "las otras". . 

Por ejemplo, en 1983 y 1984, los televidentes dejaron de ver 
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los programas de las tres grandes programadoras porque preferían 
los que transmitían por cable y los de las estaciones ind.ependientes 
de "transmisión limitada". La tendencia continuó en 1987, cuando 
las tres grandes cadenas perdieron el 9% de su público - más de 
6 millones de personas. Las compañías pequeñas cuyo objetivo eran 
los nichos de televidentes se lanzaron tras la mayoría del mercado. 
NBC respondió comprando por 20 millones de dólares una com
pañia de televisión por cable. 

No existe una sola marca que pueda considerarse poseedora 
de la mayor porción del mercado de circuitos integrados o de 
computadores. Hasta IBM ha dejado de reinar en el mundo de 
los computadores personales - no sólo a causa de un compe
tidor osado sino de todo un surtido de productores pequeños. 
Tropicana, Minute Maid y Citrus Hill representan menos de la 
mitad del mercado de jugos de naranja congelados. El 56% está en 
manos de centenares de marcas privadas pequeñas. En todos los 
campas, "las otras" se han convertido en las dueñas más grandes 
del mercado. 

Vale la pena referirse más detalladamente a la historia de la 
manera como IBM perdió participación en el mercado, en parte por 
su posición casi legendaria en el panteón de las empresas estado
unidenses. Tras remontar el mercado de los computadores perso
nales hasta 1984, IBM vio cómo se desmoronaba su baluarte- no 
por la acción de un competidor enorme con nombre propio y 
métodos concretos. Ya no se trataba de una decena de compañías 
que hablan sido su competencia durante casi veinte años. Ahora, 
más de 300 productores de clones del mundo entero hablan inva
dido el territorio de la gran compañía azul. Además, lB M ha tenido 
que enfrentar el mismo reto competitivo en todas sus áreas de 
producto, una tras otra, desde los supercomputadores hasta las 
redes. La compañia reaccionó cambiando su manera de hacer 
negocios. Anteriormente, ni siquiera se molestaba en entrar en un 
mercado que no representara un valor de por lo menos 100 millones 
de dólares. Pero hoy, a medida que los grupos de clientes se di
versifican y los mercados se astillan, ese criterio es obsoleto. El 
cambio de la competencia 'también ha llevad o a la compañia a 
reorganiz.o~rse; se descentralizó en cinco grupos autónomos, de 
manera que las decision~ pueden tomarse más cerca de los clientes. 

En otras industrias hay historias semejantes. Kodak dominó 



U2 LA IMPORTANCIA DE COMPRENDER Al NUEVO CONSUMIDOR 

el campo del procesamiento de películas en los Estados Unidos 
hasta que comenzaron a brotar los kioscos en los centros comer
ciales, los cuales devoraron el mercado. A fines de los años 60, la 
industria de los semiconductores en los Estados Unidos constaba 
de 100 compañías; en la actualidad hay más de 300. En realidad, 
prácticamente en todas las industrias hay más compañías de cada 
tipo tratando de satisfacer el amor de los consumidores por la . 
variedad- más productores de helados, más compañías de galle
tas, más compañías que ofrecer\ programas de ejercidos para adel
gazar. En 1987, gerentes emprendedores fundaron 233 000 nuevos 
negocios de todos los tipos a fin de presentarles a los clientes un 
surtido de "las otras". 

LA FALSA SEGURIDAD DE LA PARTICIPACIÓN EN El MERCADO 

La proliferación de las compañías pequeñas de éxito ilustra por qué 
la seguridad de tener la mayor participación en el mercado - la 
cual estuvo en poder de las grandes corporaciones durante dece
nios - se ha convertido en un anacronismo peligroso. Anterior· 
mente, Jos modelos de marketing predominantes se basaban en las 
nociones de medición .¡ control incorporadas en los procesos de 
ingeniería y fabricación. La lógica mecanicista subyacente era que 
las compañías podían medirlo todo, y todo lo que podían medir 
era susceptible de ser controlado - incluidos los clientes. Medir 
la participación en el mercado era la manera de comprender y 
manejar el mercado. Por ejemplo, los expertos en marketing podían 
identificar un cliente objetivo con relativa facilidad: si era hombre, 
tenía entre veinticinco y treinta y cinco años, era casado, tenia dos 
hijos y medio, y medio perro. Puesto que era uno de tantos hombres 
susceptibles de ser medidos en una sociedad masiva, los expertos 
en marketing.suP,nían que podían manipular el mercado con sólo 
conocer sus características demográficas. · 

Pero ese mundo quedó atrás, y esas mediciones carecen de 
sentido. El experto en marketing que tratara de medir al mismo 
cliente "ideal" hoy, descubriría que ese patrón ya no es válido; el 
hombre casado, padre de dos hijos y medio podría estar divorciado, 
vivir en Nueva York en lugar de Minnesota, en un condominio en 
lugar de una casa colonial de ladrillo. Por estos días, la idea de la 
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participación en el mercado es una trampa que puede atraer a la 
gente de negocios hacia un falso sentido de seguridad. 

Los gerentes debieran despertarse todos los días con total 
incertidumbre acerca del mercado porque éste cambia permanen
temente. Por eso los planes quinquenales son peligrosos: ¿Quién 
puede saber cómo será el mercado dentro de cinco años? Hace poco, 
el presidente de una gran compañía industrial me dijo: NLo único 
que sabemos acerca de nuestro plan de negocios es que está equi
vocado. Es dell)asiado alto o demasiado bajo - pero nunca sabe
mos cuál de las dos cosas".· 

Antiguamente, el marketing masivo daba una solución fácil: 
"Basta con unos cuantos anuncios publicitarios". Pero hoy no.IBM 
ensayó ese enfoque con el PC Jr. y gastó cerca de 100 millones de 
dólares en publicidad- antes de que el producto fracasara. AT&T 
gastó decenas de millones de dólares en publicidad para sus pro
ductos de computador. 

En cambio, Digital Equipment Corporation, en agudo contras
te, gastó muy poco en publicidad nacional por televisión, y logró 
una posición sana en el mercado. DEC, obviando las costOSi's 
campañas de publicidad masiva, se dedicó a desarrollar su repu
tación solucionando los problemas de los nichos del mercado. Sus 
productos se vendieron al rodar la noticia de boca en ~a. La. 
compañía concentró los esfuerzos de su personal de marketing y 
ventas en los lugares en donde ya tenia negocios, y dirigió su 
mensaje a las personas que tomaban las decisiones sobre las má
quinas que debían comprar. DEC comprendió claramente que nadie 
compra un producto complejo como un computador sin contar con 
una referencia confiable de terceros - por maravillosa que sea la 
promoción de 1~ compañía. 

- MARKETING PARA LOS NICHOS: VENDER MUCHO 
VENDIENDO POCO 

lntel llegó al negocio de los computadores dos años antes de que 
Apple naciera en el garaje de Steve Jobs. La compañia produjo el 
primer circuito microprocesador, y posteriormente desarrolló una 
primera versión del que se conoció como computador de pasatiem-
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po. vendido en los almacenes de productos electrónicos para en
tretenimiento. En uno de los primeros anuncios publicitarios de 
Intel publicado en Scientific American apareció un estudiante de 
secundaria utilizando el producto. Sin embargo, la investigación de 
mercados reveló que el mercado para el computador de entreteni
miento era bastante pequeño, razón por la cual la compañla aban
donó el proyecto. Dos años después, ese mismo mercado fue la 
plataforma de crecimiento de Apple. Muchos de los primeros 
usuarios de los computadores personales en los mercados de la 
educación, las empresas pequeñas y los profesionales eran entusias- · 
las o amantes de ese pasatiempo. 

Hace poco vi varios pronósticos de mercado hechos por las 
organizaciones de investigación en 1978, proyectando el tamaño del 
mercado de los computadores personales en 1985. El pronóstico 
más optimista apuntaba a un mercado de 2 mil millones de dólares. 
En realidad, fue superior a los 25 mil millones. 

La mayoría de los mercados grandes evolucionan a partir de 
los nichos. La razón es ,que comercializando para los nichos se 
aprenden muchas lecciónes importantes sobre los clientes - en 
especial la de pensar en ellos como individuos y responder a sus 
necesidades especiales. Las ventas en los nichos dependen de las 
referencias que van de boca en boca y de desarrollar una infraes
tructura, una base amplia de personas en industrias afines cuyas 
opiniones sean cruciales para el éxito del producto. 

El marketing de infraestructura se puede aplicar en casi todos 
los mercados. En el área médica, por ejemplo, los maestros reco
nocidos en un deterrri.inado campo de investigación - diabetes, 
cáncer, enfermedades cardíacas -experimentan primero con los 
nuevos equipos o medicamentos en las instituciones de investiga
ción. El público identifica a las universidades y a los institutos de 
investigación según su especialidad. Los expertos en un determi
nado campo hablan entre sí, leen las mismas revistas y asisten a 
las mismas conferencias. Muchas compañías forman sus propias 
juntas de asesoría científica con el propósito de aprovechar los 
conocimientos de sus miembros y construir credibilidad para su 
nueva tecnologia y sus nuévos productos. Las referencias creadas 
por el marketing de infraestructura pueden promover o destruir 
una nueva droga o un nuevo prov~or. Conductus, un fabricante 
de semiconductores de Palo Alto, construyó su negocio alrededor 
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de una junta asesora de siete de los principales científicos de las 
universidades de Berkeley y Stanford. 

Representada gráficamente, la infraestructura sería como una 
pirámide invertida. Por ejemplo, en la pirámide de Apple apare
cerían las referencias de los usuarios influyentes, los diseñadores 
de software que crean los programas, los distribuidores, los aseso
res de la industria, los analistas, la prensa y, más importantes 
todavía, los clientes. 

El enfoque sobre los clientes, derivado del marketing por nichos, 
les ayuda a las compañlas a responder oportunamente a los cam
bios de la demanda. Ése es el significado del requisito más crítico 
de hoy: las compañlas son orientadas por el mercado. Desde la junta 
directiva hasta los trabajadores de planta, los lideres de la empresa 
deben educar a todo el mundo con respecto a la importancia sin
gular del cliente, el cual ha dejado de ser una entidad sin rostro, 
abstracta, o una estadística masiva. 

Como no es fácil identificar los nichos cuando apenas se están 
desarrollando, los gerentes deben mantener un pie en la tecnología 
para conocer su potencial y el otro pie en el mercado para detectar 
las oportunidades. Tandem Computers construyó su sólida basé de 
clientes adaptando sus productos al mercado emergente de las 
transacciones en linea. jimmy Treybig. presidente de la compañia, 
me dijo que tuvieron que aprender el lenguaje del mercado. Los 
bancos no hablan de MIPS (millones de instrucciones por segundo) 
como lo hacen los expertos en computadores, dijo; hablan de tran
sacciones. Así, Tandem construyó sus productos y su posición de 
marketing con el objetivo de convertirse en la compañía de com
putadores líder en el mercado de las transacciones. No mucho 
antes, Treybig había realizado una gira por todo el país para visitar 
a los clientes clave. "¿Sabes quién se me había adelantado con mis 
clientes unos cuantos días? john Akers"- presidente de la junta 
directiva de IBM. 

Muchas compañlas de productos electrórúcos han desarrolla
do grupos de trabajo integrados por ingenieros que desarrollan 
software y hardware, personal de control de calidad y producción, 
y también personal de ventas y de marketing- los cuales visitan 
a los clientes o desempeñan papeles críticos al tratar con los clientes. 
Convex Computer y Tandem utilizan ese sistema. Cualquiera que 
sea el método, el propósito es el mismo: hacer que toda la compañia 
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ponga la mira en la base de clientes fragme_ntada y en perman~nte 
evolución, como si se tratara de una parte mtegral de la organiza
ción. 

- EL PRODUCTO INTEGRADO 

La competencia de las compal\Ías pequeñas en los mercados frag
mentados ha generado incluso algunos cambios drásticos con res
pecto a la forma en que las empresas definen sus productos. El 
producto ha dejado de ser la cosa misma; en la actualidad abarca 
el servicio, Jas referencias de terceros, Jos informes financieros de 
la compañía, la tecnología y hasta la imagen personal del director 
ejecutivo. 

Como resultado, el marketing de servicios y el marketing de 
productos, dos campos que solían ser totalmente distintos, se 
han fusionado en un solo híbrido. Por ejemplo, Genentech, produc
tora de una hormona de crecimiento, ha equipado a sus vendedo
res ~on computadores portátiles. Cuando un representante de 
ventas de Genentech yisita a un endocrinólogo, éste puede enla
zarse con una base dé datos en la cual apareeen las pruebas rea
lizadas con pacientes semejantes a los suyos. El computador repre
senta una extensión de los servicios relacionados con el producto 
original. · 

O tomemos el ejemplo de Apple Computer y Quantum 
Corporation. Estas dos compañlas establecieron una empresa con
junta para vender servicios interactivos en linea para los usuarios 
de computadores Apple. Además de una larga lista de transaccio
nes que parece una guia de programas de televisión, el servicio, el 
apoyo y el mantenimiento de Apple se han incorporado en el 
producto mismo. Prodigy, una empresa conjunta de IBM y Sears, 
les ofrece a ·los usuarios de IBM y Apple acceso a transacciones 
bancarias, almacenes, la bolsa de valores, los pronósticos regionales 
del clima, estadísticas deportivas y enciclopedias de todo tipo. 

En el área de bienes de consumo, el servicio se ha «~nvertido 
en una de las caracteristicas predominantes. Lands' End promueve 
su ropa deportiva vendida por catálogo garantizando incondicio
nalmente sus productos y prometiendo el envío en un periodo de 
24 a 48 horas. Carport, cerca de A llanta, les ofrece a los viajeros 
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servicio de estacionamiento de lujo: traslada a los clientes hasta el 
tenninal aéreo, le entrega el equipaje a la aerolínea y, mientras la 
persona está de viaje, le hace el mantenimiento al automóvil, lo lava 
y lo brilla. "Macy's by Appointrnent" es un servicio gratuito de 
compra para los clientes que están demasiado ocupados o confun
didos para escoger personalmente la mercanda. 

Con tantas alternativas respaldadas por el servicio, los clientes 
pueden darse el lujo de ser caprichosos. Como resultado, las refe
rencias se han convertido en parte vital del marketing del producto. 
Y cuanto más complejo el producto, más complejas las referencias 
de apoyo. Al fin y al cabo, los clientes que cambian de crema dental 
se arriesga'! a perder sólo imo o dos dólares en caso de que la nueva 
crema sea un fiasco. Pero quienes compran un sistema telefónico 
completo o un sistema de computación- o cualquier otro producto 
costoso, duradero y esencial -no pueden darse el lujo de hacer 
sus inversiones a la ligera. Las referencias se convierten en parte 
del producto, y vienen en todos los estilos y formas. Los informes 
financieros de la compañía son un tipo de referencia. Una persona 
que desea comprar un computador costoso necesita saber ·cuán 
rentable es la compañia, porque ¿cómo podria ésta prometerle 
servicio de mantenimiento si está a punto de quebrar? Hasta la 
personalidad del presidente puede hacer una venta. Los clientes 
que ven al director de Ford, o de Apple, o de Hewlett-Packard en 
la portada de una revista se tranquilizan al saber que una persona 
real está detrás de ese producto costoso y complejo. 

En este mundo complicado, los clientes sopesan todos estos 
factores para separar los productos que desean de los que no desean. 
Ahora más que nunca, los expertos en marketing deben vender 
todos los aspectos de su negocio como elementos irnpor~ntes del 
producto mismo. 

- EL CLIENTE COMO DISEÑADOR DE PRODUCTOS HECHOS 
ALA MEDIDA 

La participación de los clientes en el diseño del producto se ha 
convertido en una parte aceptada de los procesos de desarrollo y 
marketing de muchas industrias. En los productos impulsados por 
la tecnología, los cuales suelen evolucionar lentamente, a medida 
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que Jos descubrimientos llegan a la superficie, el cliente puede 
prácticamente inventarle un mercado a una compañía. 

la experiencia de Apple con la autoedición ilustra la forma en 
que las compañías y los clientes se unen para crear nuevas aplica
ciones - y nuevos mercados. Apple entró en ese campo con el 
computador personal Macintosh, el cual ofrecía buenas gráficas y 
era fácil de usar. Pero la autoedición ni siquiera existfa en ese 
momento; no existia como nicho definido del mercado en la mente 
de nadie, y nadie había pronosticado su surgimiento. 

Fueron Jos clientes de Apple quienes la hicieron posible; Jos 
periódicos y las organizaciones de investigación sencillamente 
comenzaron a utilizar la capacidad única del Macintosh en la parte 
gráfica para crear sus cuadros y sus diagramas. Los piimeros usuarios 
se acomodaron a unos programas y a un sistema de impresión 
bastante elemental, pero eso fue suficiente para encender la chispa 
en la mente de otros desarrolladores. Otras compañías de equipos 
y programas comenzaron a desarrollar productos que, combinados 
con el Macintosh, pudieran amplificar la capacidad de edición de 
Jos usuarios. Visitando y conversando con los clientes y otros in
tegrantes del mercado, :Apple comenzó a explotar el potencial de 
la autoedición. 

A medida que los clientes exploraban las posibilidades de la 
tecnología, la tecnología se iba desarrollando para acomodarse a las 
necesidades de los clientes. Los programas mejorados evoluciona
ron a partir de una relación dinámica de trabajo entre la compañia 
y los clientes, no de una decisión rígida de la burocracia de la casa 
matriz de Apple con respecto al nicho que le daría una tajada más 
del pastel del mercado. . 

la innovación tecnológica facilita la participación de los clien
tes en el diseño. Por ejemplo, Milliken, la empresa textilera, les 
proporciona a sus clientes unos terminales de computador, en Jos 
cuales pueden seleccionar los diseños de las alfombras entre miles 
de colores y dibujos. También los clientes de los productos electró
nicos han asumido el papel de diseñadores del producto. las nuevas 
herramientas de diseño les permiten a compañías como Tandem 
y Convex diseñar sus propios circuitos especializados, los cuales 
son producidos luego por los fabricantes de circuitos integradós, 
de conformidad con sus especificadones. Asimismo, American 
Airlines diseña sus propios sistemas de computador. En casos como 

/"" 
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éstos, los procesos de diseño y fabricación se han separado com
pletamente. Así, las productoras de semiconductores - y muchas 
productoras de computadores- se han convertido en proveedoras 
de materias primas, mientras la integración se verifica a lo largo 
de toda la linea de suministro. 

El hecho de que los clientes se hayan puesto al frente de la 
labor de diseño les abre las puertas a Jos intermediarios que le 
agregan valor al producto al integrar los distintos materiales y 
procesos. Estas personas son la esencia de los expertos en marketing 
de la nueva era: le agregan valor porque comprenden lo que sucede 
en el consultorio de un médico o en una agencia de viajes o en una 
planta de máquinas herramientas, y adaptan el servicio o producto 
a las necesidades del cliente. Para aprovechar los cambios del 
mercado, las compañías deben seguir estos ejemplos y trabajar 
directamente con Jos clientes- incluso antes de que los productos 
lleguen a la mesa de dibujo. 

- LA EVOLUCIÓN DE LA DISTRIBUCIÓN 

Es casi imposible hacer un pronóstico sobre la base de los patrones 
del pasado. Es probable que muchas instituciones grandes cimen
tadas sobre los supuestos del marketing masivo y la participación 
en el mercado desaparezcan como los dinosaurios. O quizás evo
lucionen hasta convertirse en organizaciones integradas de servicio 
y distribución. 

De hecho, ya ha comenzado una ola enorme de innovación en 
los canales de distribución, en casi todas las industrias. Los canales 
de distribución deben ser flexibles si desean sobrevivir. A medida 
que fluyan más cosas hacia ellos, es preciso que cambien. Las 
tiendas de comestibles venden flores y cámaras fotográficas. Las 
tiendas de barrio alquilan películas de vídeo. Y la televisión le 
ofrece a su público acceso directo para comprar de todo, desde 
diamantes hasta máquinas para remover la nieve o un entierro 
decente. 

Para acercar los productos a los clientes, Jos expertos en 
marketing se han ingeniado distintas maneras de distribuir un 
número de muestras cada vez mayor. En la actualidad, el detergen
te llega por correo, en las revistas llegan desprendibles con mues-

• 
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tras de perfume y los almácenes de departamentos dan a probar 
chocolates. Las compañías de software incluyen discos flexibles en 
las revistas o envían por correo discos que funcionan solamente 
hasta una determinada fecha, para darles a los clientes la oportu-
nidad de probar el producto antes de comprar. · 

Todos los establecimientos en donde se venden computadores 
tienen no solamente sala de eXhibición sino además un salón de 
clases. los grandes minoristás de esta industria no le venden 
únicamente al comprador que llega de la calle. La mayor parte de 
su volumen de ventas "proviene de la actividad directa de una 
fuerza de vendedores que se dedica a visitar todas las corporacio
nes. Además, todos tienen laboratorios de desarrollo de aplicacio
nes, programas de capacitación para los usuarios y centros de 
servicio - y algunos están experimentando poner sus etiquetas 
privadas en sus propios productos de computador. En la comuni
dad de la electrónica se habla cada vez más de centros de diseño 
- sitios en los cuales los clientes pueden ayudar a diseñar los 
productos y las aplicaciones de acuerdo con sus necesidades. 

En la actualidad, el producto es una experiencia.A medida que 
lo utilizan, los clientes desarrollan confianza en él- y la distribu
ción representa el comi~nzo de esa relación en constante evolución. 
Por esa razón las compañías de computadores les donan sus sis
temas a las escuelas primarias: las escuelas se han convertido en 
un canal de distribución para la experiencia del producto. 

- GOLIAT MÁS DAVID 

Además de hacer cambios en los canales de distribución, las gran
des compañfas tendrán también .que forjar nuevas alianzas con 
compañfas pequeñas. IBM, por ejemplo, ya tiene vinculas con 1 500 
compañías pequeñas de servicio en toda la nación, las cuales les 
ofrecen ayuda a los dueños de máquinas IBM medianas. Olivetti 
fabrica computadores personales para AT&T. En todo el mundo, 
los fabricantes producen plataformas genéricas; las compañías 
grandes las compran y les agregan valor con sus aplicaciones 
orientadas hacia el servicio. 

Este enfoque parece casi inevitable, considerando lo que sa-
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bemos acerca de los patrones de investigación y desarrollo. Los 
avances tecnológicos nacen por lo general de la investigación bá
sica, pasan a la investigación aplicada, al desarrollo y .luego a la 
producción y al marketing. Son muy pocas las compañías estado
unidenses que realizan Investigación básica; la carga descansa en 
los hombros de las universidades y de distintos laboratorios pú
blicos y privados. Muchas compañías grandes hacen Investigación 
y desarrollo apficados, y las pequeñas se concentran sólo en el 
desarrollo. La Investigación básica y la aplicada exigen tiempo y 
dinero. Consideremos el caso de dos inventos germinales: los 
antibióticos y la televisión; para llegar de la concepción al mercado, 
el primero tardó treinta años, y el segundo sesenta y tres. 

Quizás por su enfoque limitádo,las compañías pequeñas logran 
desarrollos de mayor impacto que las grandes. Por ejemplo, aunque 
los orfgenes de la tecnología del ADN recombinante se remontan 
a mediados de los años 50, Genentech tardó tan sólo seis años en 
sacar al mercado el primer producto comercial de ADN recombinanie .. 
del mundo. 

En 1986, un estudio que hizo la Administración de la Pequefla 
Empresa reveló que el 55% de las Innovaciones se han originado 
en compañías de menos de 500 empleados y que las compañías 
pequeñas producen el doble de Innovaciones por empleado que las 
compañías grandes. Sin embargo, este hallazgo no significa que las 
empresas grandes sean incapaces de desarrollar. lo que indican los 
datos es que las empresas pequellas de capital de riesgo hacen lo 
imposible por inventar un producto que el mercado todavfa no 
desee, necesite o reconozca; las compañías grandes prefieren espe
rar con paciencia a que se desarrolle el mercado a fin de entrar más 
tarde para aprovechar el poder de sus organizaciones de produc
ción y marketing. 

Los japoneses han mostrado la sabidurfa de dejar el desarrollo 
en manos de las empresas pequeñas - pero sólo si las grandes 
pueden de alguna manera compartir esa sabidurfa antes de que el 
producto llegue al mercado. Entre 1950 y 1978, las compañías ja
ponesas tenfan 32 000 acuerdos de licencia para adquirir tecnología 
extranjera- principalmente de los.Estados Unidos- por un valor 
cercano a los 9 mil millones de dólares. En esencia, los japoneses 
se dedicaron a subcontratar la investigación y el desarrollo, y luego . 

• 
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Es sorprendente que en el debate sobre el marketing haya 
estado ausente parte de la mecánica de la vida moderna que ha 
dado lugar a él, concretamente la estructura de los medios de 
comunicación modernos y el público. En efecto, podría decirse que 
muchos de los descontentos sociales, e incluso los problemas de 
ética, no se derivan de los "exceSos", de las definiciones "inadecua
das" de las necesidades y los deseos de los consumidores, o de la 
codicia y la astucia, sino de las limitaciones funcionales a la posi
bilidad de ejecutar el concepto de marketing. 

Quien practica el concepto real del marketing supuestamente 
debe averiguar lo que los consumidores desean o necesitan, y tratar 
de satisfacer esas necesidades- si eso tiene sentido desde el punto 
de vista económico y estratégico. Suponiendo por el momento que 
se desea satisfacer debidamente los deseos y las necesidades del 
consumidor (y ésa es una suposición que no siempre se justifica; 
hay charlatanes y embaucadores en todas partes, en todas las 
profesiones), si se piens,l por un momento en el proceso de tratar 

·de practicar correctamente el concepto de marketing, se da uno 
cuenta rápidamente de que las cosas necesariamente deben salir 
mal. 

Primero, el experto en marketing identifica una oportunidad 
en el mercado - una evidente necesidad de los consumidores 
descubierta gracias a la investigación, a la intuición, a la innovación 
tecnológica o a alguna combinación de estas cosas. A continuación, 
el experto en marketing determina el tamaño de esa oportunidad, 
su intensidad (cuánto.estarían dispuestas a pagar las personas que 
tienen esa necesidad a fin de satisfacerla) y si la necesidad puede 
satisfacerse a un costo nintable. En otras palabras, ¿sería factible y 
rentable para la empresa del experto en marketing tratar de satis
facer esa necesidad particular de los consumidores? 

Después viene la identificación del objetivo - los grupos 
específicos de la población hacia los cuales estará dirigido el esfuer
zo de marketing (generalmente denominado "programa") -, no 
sólo las personas que tienen dicha necesidad sino también las que 
tengan el deseo, la voluntad y el dinero para satisfacerla. Los expertos 
en marketing identifican a los consumidores potenciales por las 
condiciones demográficas y - especialmente para bienes de con
sumo - psicosociales. Por ejemplo, si hay ,500 000 consumidores 
potenciales del producto, el experto en marketing necesita saber 
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específicamente quiénes son: jóvenes o viejos, hombres o mujeres, 
ricos o pobres, urbanos o rurales, modernos o anticuados, activos 

• o pasivos, seguros o intranquilos. 
Un aspecto esencial de la investigación conductual en marke

tinges la idea de que los factores psicosociales son por lo menos 
tan importantes como los factores demográficos para definir un 
segmento del mercado. En otras palabras, hay mayor probabilidad 
de que los consumidores que comparten un conjunto de caracte
rísticas sociológicas, de actitud y de percepción compartan una 
misma.serie de necesidades que los consumidores de un mismo 
grupo de edad o de ingresos. 

Esta información es útil para desarrollar los temas de la cO
municación y de los demás esfuerzos. de marketing dirigidos ai 
público objetivo. Infortunadamente, muchas veces es imposible 
lograr el acople entre los esfuerzos y el público. Hay unos pÓcos 
medios o canales de distribución que le permiten al experto en 
marketing orientar un programa de marketing exclusivamente hacia· · 
el público que tiene las características psicosociales y de compor
tamiento altamente especificas del grupo objetivo. Por especializa
dos que sean los medios, por sistematizada que esté la información 
y por refinados que sean los protocolos de análisis, siempre habrá, 
como en todo, una falta grande de coincidencia entre los productos, 
el público, los mensajes y los medios. Como dijo recientemente un 
ejecutivo de marketing, "la investigación sobre el consumo y el 
comportamiento es interesante, pero siempre acabamos diciéndole 
a la agencia de publicidad que lance una red grande para atrapar 
a las amas de casa de ingresos intermedios entre las edades de 
veintiuno y cuarenta años". 

Por último, el experto en marketing desarrolla un programa 
que coincida, en el mayor grado posible, con los atributos del grupo 
objetivo de consumidores. Infortunadamente, "el mayor grado 
posible" está siempre lleno de interrupciones y ruido. Según el 
grupo objetivo, los experto~ en marketing deben hacer concesiones 
aquf y allá en lo que se refiere a caracterfsticas especificas de pro
ducto, empaque, ventas personales, estrategia del texto publicita
rio, canales de distribución, servicios relacionados, precio, medios 
publicitarios y mucho más. Y aunque los expertos en marketing 
siempre consideran al "público" de su programa como una función 
de un plan de medios, el público también depende de la selección 
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de Jos canales de distribución. Y dependiendo de la cantidad de 
personal de ventas empleado directamente o a través de los canales 
de distribución, el público es una función de las "instrucciones de 
visita" que se le dan a la fuerza de ventas. 

Esta ojeada a Jos aspectos comprendidos en el desarrollo de 
un programa de marketing nos permite identificar tres tipos de 
consumidores afectados por el .proceso, y por la manera como éste 
funciona. Primero está el stgmtnlo dtl mercado - las personas que 
tienen la necesidad determinada. Después viene el objetivo del pro
grama - las personas del segmento que "mejor encajan" con las 
características del producto y del programa. (Son muchas las per
sonas que pueden necesitar pantalones, pero solamente unas cuan
tas califican como compradoras de Giorgio Armani.) Por último, 
está el público dtl programa - todas las personas expuestas en la 
práctica al programa de marketing, sin considerar si pertenecen o 
no pertenecen al componente de mejor ajuste dentro del segmento. 

Estos tres grupos rara vez son sinónimos. De cuando en cuan
do, hay excepciones en los casos de productos industriales, cuando 
los clientes para un determinado producto son pocos y fáciles de 
identificar. Existe la posibilidad de que esos clientes, todos ellos con 
una necesidad particulú (un segmento del mercado), se agrupen 
en un objetivo importante (por ejemplo, todas las compañlas con 
una determinada aplicación del producto en cuestión, como el 
sistema para llenar rápidamente las botellas en una cervecería). En 
esas circunstancias, es probable que se justifique la venta directa 
desde el punto de vista económico, y existen medios comerciales 
altamente especializados para exponer a los miembros del grupo 
objetivo (y únicammle a ellos) al programa de marketing. En estas 
circunstancias, el segmento del mercado, el objetivo del programa 
y el público del programa suelen ser prácticamente idénticOs.' 

'EIIJ.ito abrumador de IBM m el negodo de los pndn rompuladores {mal.nlrame} dnde 
1957 hasta1980, aprodmadarnmte, se basó m esmda m la congruenciA mtre los segmentos 
de su mercado, los objetivos de los programas y su pUblko. La compafú.a dividió su nf'godo 
de pm:namimlo de dalm m 16 segmentm prinó~ln. l.a TNyorfa de los cualn se dlvt· 
dieron a ~ vrz m su~t05. En general. los wgrnmlm 5e definieron sobre 1• b.ase de 
aplkadonn comunn: el segmmto de la distribución. par ejemplo, abarcab.a todas 1u 
com¡nfúu par.1 lu q~ale el inventario y los costos de La distribución flsic.a tt.Jn un com
ponmte import.Jnle del gasto rontrolabll'. Se dearroUó un prognm.a trrp.~ndo pua ada 
tq'l'nft'IIO (o su~lo), y Jos vmdedores y las oficinas de vmta.s se np«iiliz.aron m 
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La mayoría de Jos mercados de bienes· de consumo tienen 
diferencias significativas entre si. Tfpicamente, suele haber más 
numerosos que escasos clientes potenciales. Cada uno representa 

. una cantidad relativamente pequeña de ventas potenciales. Rara 
vez Jos miembros de un determinado segmento del mercado inte
gran un grupo definido que represente un objetivo significativo 
para un programa de marketing. Existen diferencias sustanciales 
entre los hogares o los consumidores individuales con caracterís
ticas demográficas semejantes.' A pesar de los avances de la tec
nología de la información durante los años 80, de la microseg
mentación de los consumidores, de las comunicaciones y de los 
medios y sistemas de distribución especializados, la factibilidad 
económica de la venta directa de bienes de consumo es poca. El 
marketing masivo sigue siendo la modalidad predominante. 

En bienes de consumo, la existencia constante de diferencias 
significativas entre los segmentos del mercado y los objetivos de 
Jos programas, y entre los objetivos de Jos programas y el público 
para ellos, es bastante obvia. Supongamos que se identifica una 
necesidad determinada en un segmento de mercado compuesto por 
un millón de hogares- digamos un detergente de trabajo pesado 
para lavadoras. El 70% de estos compradores comparten una serie 
de caracterfsticas demográficas particulares - tienen hijos peque
ños que juegan con frecuencia en campos enlodados. El otro 30% 
tiene características demográficas <!istribuidas al azar entre el resto 
de la población - en los hogares hay adultos que trabajan en 

atenderlos. Todo comprador potmdal de equipos para procnamimto de datos en to. 
Estados UnJdos nt.tba uignado a un vendedor de IBM, cuya r"eSJ"'"''Ybilld~ era adaptar 
los programas de marketing a lu MeeSidade epecfficu del cliente potmdal. Como rnul· 
tado, IBM desarrolló un alto grado de congruencia mtft tqmmlos, objdivw y públkot, 
pese a la gran dlvenldad de su merado. V6ttt la obra de E. Rayrnond Carey y ~evm H. 
Star, Orgfniuliort SlndlJY- A MMU~int Apprt»eh (Cambrid~. Mau.: liarvard Unlvenlty 
Press. 1971), plgs. 108-155. 

~la leerla. un se-gmento del rnaadodebimes deC'OrllumOconsta de lndlviduos con 
(uacteiúticas psicológicas, sodolóp:as y dnnogrJiku comunn que. m confunto. puedm 
llevar a un dekrmiNdo acto de compra. Sin nnbargo, para porwr m mardl.a un programa 
de m.arketing suele~ I'W'(n.trio tomu la infomudón d~op"jfka romo únka vlriabte de. 
intnñ (s.alvo al rormul.tr rl texto de losanundos publlcillrios) Mí, aunque l1 lnvestigKión 
de mercados ayud• 1 eJ.plicar el porqul de l.u lnc:ongruendas entre el programa y el srupo 
objetivo, NI servido muy poco par1 ayudarln a los Ppertos m marJr.riins a tl'dudr dkhu 
lncongru<nc!u. 

; 
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mecánica automotriz. En esas condiciones, si el objetivo del pro
grama se define demográficamente en función de familias que 
tien~n hijos pequeños, abarcará únicamente el 70% del segmento 
del mercado. 

Además, el conjunto de características demográficas que pro
porciona la descripción que más se ajusta al segmento del mercado 
casi con certeza también describe a un grupo de consumidores que 
no pertenecen a ese segmento del mercado (no tienen dicha nece
sidad porque, por ejemplo, sus hijos no juegan en sitios lodosos). 
Si, por ejemplo, los hogares con hijos pequeños ascienden a un total 
de 1 500 000, entonces los miembros del segmento con hijos que 
juegan en sitios lodosos representan menos del 50% de los miem
h"!' c!c! erupo objetivo del programa. La falta de congruencia es 
enorme. 

Incongruencias similares se presentan cuando se trata de 
convertir el grupo objetivo del programa en un público para el 
programa. La meta habitual es lograr la máxima exposición invir
tiendo un determinado presupuesto. La más eficiente programa
ción de Jos medios rara Nez llega a todos los miembros del grupo 
objetivo. Pero con toda Seguridad llega a personas que no forman 
parte de dicho grupo. Ese mismo tipo de incongruencia ocurre con 
los canales de distribución. Desde el punto de vista del experto en 
marketing, estas ineficiencias son infortunadas pero totalmente 
inevitables. 

Por tanto, los programas de marketing generan tres grupos de 
consumidores parcialmente superpuestos: el segmento del merca
do, el objetivo del programa y el público del programa. La mayoría 
de las veces, éstos se qividen en seis agrupaciones dé importancia: 

l. Segmento, objetivo y público 
2. Segmento y público 
3. Objetivo y público 
4. Público 
S. Segmento y objetivo 
6. Segmento' 

7f.amb;m pwd~:nistir un grupo '"ot;etivo'" Rparado. pm» non pminm:l~:pa~ ~:1 propósllo 
d~: ntt aNiisis. 
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· El tamaño relativo de cada una de estas agrupaciones para un 
determinado programa de marketing depende del grado de con
gruencia entre el segmento del mercado, el objetivo del programa 
y el público del programa (tal como se muestra en el cuadro 1). 

La primera agrupación (segmento, objetivo y público) repre
senta el valor social del concepto de marketing. Para los consumi
dores de esta agrupación se identificaron las necesidades, se diseñó 
un programa de marketing específicamente basado en sus carac
terísticas y se realizó la exposición al programa de marketing. El 
programa de marketing ha satisfecho las necesidades de estos 
consumidores. 

CUADRO 1 
Esfuerzo de markeling y desconlenlo de los co'nsumídores 
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La ~gunda agrupación (segmento y público) consta de con
sumidores cuyas necesidades se identificaron, a cuya disposición 
se puso un producto y quienes han sido expuestos al programa de 
marketing. Pero, infortunadamente, ni el producto ni el programa 
se diseñaron tomando en cuenta sus características particulares. 
Q1Jizás el producto sea demasiado costoso o se venda a través de 
las canales inconvenientes (p~tos de venta que existen únicamente 
eri los grandes centros urbanos), o tal vez la estrategia del texto 
publicitario haga sentir incómodos a los ·consumidores (un tema 
para jóvenes cuando los.consumidores son de edad avanzada). Los 
miembros de esta agrupación quizá estén satisfechos en parte (si 
compran el producto aunque no satisfaga totalmente sus necesida
des) o se sientan frustrados (si, por ejemplo, no tienen dinero para 
pagar el producto). 

A los consumidores de la tercera agrupación (objetivo y pú
blico) les exponen el programa de marketing aunque no tengan 
interés en él (no sienten la necesidad hacia la cual va dirigido). El 
programa de marketing puede ser molesto o incluso irritante, en 
particular por haber sido diseñado (texto, medios, canales) para 
atraer a consumidores con sus características particulares.4 La cuarta 
agrupación (público únkamente) es bastante parecida aunque el 
programa de marketing es un poco menos molesto por no haber 
sido diseñado para atraer a los miembros de esa agrupación (no 
forman parte del grupo objetivo del programa). 

Las agrupaciones quinta (segmento y objetivo) y sexta (seg
mento únicamente) se componen de consumidores que tienen una 
necesidad que un experto en marketing ha tratado de satisfacer,· 
pero no están enterados de la disponibilidad del producto porque 
no son miembros del público del programa. No han oldo ni visto 
el mensaje. Son Jos "abandonados" por el proceso de marketing. 

'En reo.alidad, un coru:umidor qut" tmla la ~idad pero l.a satisfizo est.1ria m est.a •gru· 
p.ación. ror ~plo, un consumidor que haya necnit.ado inform.adón .antes de compr.ar un 
reoJo; podrl.a considerar rnolnta tsa misma inlorm.ICión una ve-z ~aliz.ad.a la compra, m 
p.articul.ar si lo lleva a eut'5tionar su d«isión. O . .1l contrario, la publicido~d d~ un producto 
~~ ttducir la disonand.a cogrtosciriv• MI dimte d~ deo b compn, como po~tft'e 
tuadrr con Jos automóviJes. 
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CUADR02 
Agrupaciones de markeling y reacciones de los consumidores 

AGRUPACIONES 

1. Segrnenlo, obj~ivo v público 
2. Segmenlo v pUblico 
l. Objetivo y público 
4. PUblico 
S. Segmenlo y objetivo 

6. Segmento 

REACCIONES 

Alto~meonle satisfechos 
Algo satisfechos o frustrados 
Muy molt-s~os o irril-'dos 
Un poco molt"Sto 
Frustrados 

Frustrado 

El concepto de marketing no funciona para ellos. Desde el punto 
de vista del comportamiento, son consumidores frustrados.' 

Es obvio que el número posible de incongruencias es tres a seis 
veces mayor que el número posible de coincidencias. (Para un 
resumen de las agrupaciones, véase el cuadro 2). Las posibilidades 
de desafecto son abundantes, no por negligencia, indiferencia,-irres
ponsabilidad, ineptitud o ingenuidad, sino porque ehnundo es 
Imperfecto. 

Aunque un programa de marketing bien concebido les pro
porciona satisfacción a algunos consumidores (agrupación 1 y 
algunos de la agrupación 2), lo más probable es que también moleste 
a algunos (agrupaciones 3 y 4) y deje frustrados a otros (agrupa
ciones 5 y 6 y algunos miembros de la agrupación 2). Y son estos 
consumidores los que casi con seguridad originan buena parte de 
las criticas (aunque no todas) contra el marketing en esta época 
intensamente comercial. 

Muy posiblemente los efectos de la incongruencia entre seg
mento y obj~tivo carecerían de importancia si estuvieran distribui
dos al azar por toda la población. Al parecer, hay cierto grado de 

'Dtsd~ luq:o que la incongrue-nda entno .tf'grN'nto y públko non 1.J únka caUSII {N lo~ mjs 
importante-) de frustración deo los consumid'orts. En muchos (".J!IOI, lu n«nldo~dn no se 
satisfac:m por J) limito~donn lt!O'K>Iógkas- no puede- harene; 2) limitacionn eronómkas 
- no e rmto~ble; l) linüf.1done t!Strlflgicas - Las cornpal'\fn d«idm no hactrlo: o 4) 
limit.ac'iont!s d~ infonno~d6n -las comp•l"tf.as, smctltammr~. no han ktmtifk.ado 1.J n«t-
sid•d. En efe ronteoxto podnnos vtT la lncongrumci.a entrt' ~lo y público torna ul'\11 
limittld6n dd prTKt'$0 que Impide- la s.JtisfKción del coosumldor. 


