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Sustento del uso justo de materiales protegidos por
Derechos de autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI - para ser usados exclusivamente para la funcion docente y el estudio privado
de los estudiantes en el curso “Fundamentos de Mercadeo” perteneciente al programa académico
MGTS.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene fines
educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se entiende
como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no atenta contra la
normal explotacion de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de derechos
de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacion costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
N0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 — articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracion educativa.

b- Legislacibn Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para fines
de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (o que incluye la realizacién
de copias para su uso en clase).”

d- Legislacion Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a Excepciones
para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segin la Organizacion Mundial de
Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta materia.
El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros establecer
limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente las obras
literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensefianza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas, y por indicacion de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de cumplir
con lo que establezca la legislacion correspondiente en materia de derechos de autor, en su pais
de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes, académicos e
investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles en el mercado



editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos cientificas, pagando
ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.
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Cuando el cliente se acababa de ir en un taxi, Roy Dyment,

L un conserje del Four Seasons en Toronto, se dio cuenta de
que aquél se habia dejado el maletin en |a

recepcion del
“hotel. Dyment telefoneé al cliente en Washington, DC,

- para que supiera que habia encontrado su maletin. Se en.

tero de que el maletin contenia unos documentos funda-
mentales para una reunion importante a la manana

| Siguiente. Dyment sabia que una manera segura de hacer

llegar el maletin a Washington antes de la reunién era lle-

arla €l mismo. Cogi6 un avién y entrego el maletin. Su pri-

mera preocupacion era ocuparse del cliente. No e
preocup6 tener la aprobacién de su jefe. A su vuelta, en lu-

gar de ser reprendido o despedido, fue distinguido como
empleado del aio. Four Seasons es una de |as cadenas de

hoteles mayores del mundo que practica el concepto de
marketing. Isadore Sharp, Director general de Four Seasons,

L sostiene que la prioridad de la compania es conseguir ¢jue

el cliente esté satisfecho. La atencién al cliente empieza en
la direccion general y fluye por toda la compaiia. La cul-

 [Ura corporativa de Four Seasons anima a los empleados a

hacer ese kilémetro extra y responder con preocupacion y
dedicacién a las necesidades del cliente. No se penaliza
nunca a los empleados por intentar atender al cliente.

Seglin un estudio de Peat Marwick McClintock, Four
Seasons es singular porque la mayoria de las empresas ho-
teleras hacen de la rentabilidad o el crecimiento su objeti-
vo principal. Esto explica, en parte por qué esta pequena
compaiiia hotelera ha ganado una fama internacional por
su servicio al cliente. Fl servicio ejemplar de Four Seasons
esta resenado en libros como In Search of Excellence, The
Service Edge, Service Breakthroughs y Total Customer
service. Four Seasons ha demostrado también que esta-
blecer la prioridad del cliente conduce a |a obtenciéon de
beneficios, a un comportamiento financiero por encima
de la media y a unos porcentajes de beneficios con los que
muchas cadenas de hoteles sofiarian.

Fuentes: Patricia Sellers, «Getting Customers to Love Yous,
Fortune (3 de marzo de 1989)- 38-41; Isadore Sharp, «Quality for
All Seasonss, Canadian Business Review 17, n.% 1 (primavera
1990): 21-23.

tor de empresas familiares en el que los restaurantes y hoteles de particulares eran la norma, a ser un sector
dominado por cadenas. Estas cadenas se mucven en un entorno muy competitivo en el que se necesitan ins-
trumentos de marketing intensivos para conseguir clientes, Veinticuatro companias representan actualmen-
te mas de un tercio de todas las ventas de restauracion. McDonald’s lidera el grupo de restaurantes con mas
de 15.000 restaurantes en todo el mundo Yy unas ventas que superan los 40,000 millones de délares'?.

El sector hotelero ests registrando un proce

so de consolidacion: companias como Accor, Cendant,

Marriott y Starwood estdn comprando cadenas de hoteles y explotando marcas diferentes bajo una misma
organizacion. La experiencia y destreza en marketing de estas grandes firmas ha dado lugar a un entorno de
marketing competitivo. En respuesta a las crecientes presiones de la competencia, las cadenas de hoteles es-
tan recurriendo en mayor medida a la profesionalidad del director de marketing. El puesto de encargado de
restauracion o de jefe de habitaciones yano es el tinico camino profesional para llegar a director general. En
muchas cadenas, estd surgiendo el puesto de director de marketing como una carrera alternativa para acce-
der al puesto de director general. Algunas cadenas de hoteles han creado una estructura en la que el direc-
tor de marketing depende del presidente de la compania, elevando de esta forma al profesional responsable
de marketing de hotel a la categoria de director general. Todos los directores necesitan pensar en términos de
marketing. Mientras que el director de marketing es un profesional del marketing a jornada completa, todos

los demas deben serlo a tiempo parcial al menos.

No hace muchos anos, la experiencia en la gestion de la restauracion era fundamental para el éxito de un
director general de hotel. Un director general actual cree que la formacién en marketing es uno de los re-

quisitos prioritarios para el éxito™,

Marketing para el turismo

Los dos principales sectores que comprenden las actividades que llamamos Turismo son la hosteleria y los
viajes. Por eso, a 1o largo de este libro, nos referiremos a estos dos sectores. Fl éxito en el marketing de hos-
teleria depende mucho del sector de viajes en su conjunto. Por ejemplo, muchos clientes de hoteles y de cen-
tros turisticos compran paquetes turisticos que han disenado los mayoristas y que se venden a través de las

agencias de viajes. Al aceptar participar en

paquetes preparados por los mayoristas, los hoteles sortean

de manera eficaz a sus competidores. De igual forma, los hoteles y las companias de alquiler de coches han
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desarrollado relaciones de cooperacién con lineas aéreas para vender programas combinados a personas que
vuelan con frecuencia.

El éxito de las lineas de crucero es realmente el fruto de un marketing coordinado entre distintos miem-
bros del sector de viajes. Por ejemplo, el Port of Boston queria captar mas negocio en el sector de lineas de
crucero. Massport (la autoridad portuaria) hizo un marketing intenso del destino Boston entre las companias
de cruceros. Tras haberles convencido, promocionaron Boston entre las principales agencias de viaje. Este
hecho resulté fundamental, ya que las agencias de viaje representan el 95 por ciento de todo el negocio de li-
neas de crucero. Como consecuencia, Boston duplic el niimero de escalas en el puerto por parte de las lineas
de crucero y aporté 1,3 millones de dolares a la economia local mediante este esfuerzo combinado de mar-
keting.

Este es s6lo el principio de la cooperacion comercial en el sector de viajes para promocionar las lineas de
crucero. Las lineas aéreas, las empresas de alquiler de coches y los ferrocarriles de pasajeros desarrollan con-
juntamente paquetes con las lineas de crucero. Esto requiere coordinar el precio, la promocion y la oferta de
estos paquetes. Como en el caso de Massport, las oficinas gubernamentales u oficiales juegan un papel im-
portante a través de la promulgacion de normas que permitan impulsar el sector y a través de la promocion
de regiones, autonomias y naciones'.

Hay pocos sectores que sean tan interdependientes como los de viajes y hosteleria. Esta in terdependen-
cia aumentara en complejidad. El sector de viajes va a requerir de profesionales de marketing que com-
prendan la globalidad y que puedan responder a las necesidades cambiantes de los consumidores mediante
estrategias creativas basadas en unos conocimientos de marketing sélidos.

Nuestra definicion de marketing es la siguiente: Marketing es un proceso social y gerencial mediante el
cual particulares y grupos obtienen lo que necesitan y desean a través de la creacion e intercambio de pro-
ductos y de valor. Para explicar esta definicion, vamos a fijar nuestra atencion en los conceptos siguientes:
necesidades, deseos y demanda; productos; intercambio, transacciones y relaciones; y mercados (véase la
Figura 1.1).

Necesidades, deseos y demandas

Necesidades. El concepto mds basico del marketing es el de las necesidades humanas. Una necesidad hu-
mana es un estado de carencia percibida, incluidas las necesidades fisicas basicas de alimentacion, vestido,
calor y seguridad, asi como las necesidades sociales de pertenencia, afecto, diversion v descanso. Hay nece-
sidades valorativas, de prestigio, reconocimiento y fama y necesidades individuales de conocimiento y au-
toexpresion. Estas necesidades no las han inventado los profesionales del marketing, sino que forman parte
de la condicion humana.

Conceptos
centrales
del marketing

Intercambio,
transacciones
y relaciones
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Cuando no se satisface una necesidad, se experimenta un vacio. Una persona insatisfecha hard una de es-
tas dos cosas, buscar un objeto que satisfaga la necesidad, o intentar simplificar la necesidad. Los individuos
de las sociedades industriales intentan encontrar o desarrollar objetos que satisfagan sus necesidades. Las
personas que viven en sociedades pobres intentaran ajustar sus necesidades.

Algunos restaurantes han creado un negocio dirigido a satisfacer las necesidades valorativas, en concre-
to de prestigio y reconocimiento. Tony’s es uno de los restaurantes mejores y mas caros de Houston. Cenar
en Tony’s, especialmente de manera regular, es un signo de riqueza. Muchos clientes piden sentarse en una
mesa céntrica para que otros puedan verles, satisfaciendo asi su necesidad de reconocimiento.

Otros restaurantes, como Benningan’s, han encontrado un negocio en la satisfaccion de necesidades so-
ciales: la necesidad de estar con otras personas y la necesidad de divertirse y distraerse'. Esta cadena de res-
taurantes recrea en sus establecimientos una atmasfera informal, relajada, y la zona de barra abierta anima
a los clientes a utilizar el restaurante como lugar de encuentro del barrio.

Deseos. El segundo concepto basico para el marketing es el de los deseos humanos, la forma que toman
las necesidades conforme son moldeadas por la cultura y la personalidad del individuo. Los deseos son el
modo en que la gente comunica sus necesidades. Un aborigen hambriento desea larvas de lagarto, huevos de
lagartija y cebollas de monte. Un individuo hambriento en Estados Unidos puede querer una hamburguesa,
patatas fritas y una coca-cola. Los deseos se describen en términos de objetos que satisfacen las necesidades.
Segtin va evolucionando una sociedad, los deseos de sus miembros se amplian. Cuando los individuos re-
sultan expuestos a mas objetos que despiertan su interés y deseo, los fabricantes intentan ofrecer mas pro-
ductos y servicios que satisfagan el deseo. Los restaurantes solian servir vino blanco sin mas. Hoy en dia, los
clientes son mas sofisticados; los restaurantes sirven ahora Chardonnay, Sauvignon Blanc y Chenin Blanc.
Los clientes actuales de los restaurantes desean y esperan un buen vino.

Muchos vendedores a menudo confunden deseos con necesidades. Un fabricante de brocas puede pensar
que los clientes necesitan una broca, pero lo que el cliente necesita realmente es un agujero. Estos vendedo-
res padecen de «miopia de marketing»". Estan tan encerrados en sus productos que sélo se centran en los
deseos existentes y pierden de vista las necesidades latentes de los clientes. Olvidan que un producto fisico
es s6lo una herramienta para solucionar un problema de consumo. Estos vendedores tienen problemas
cuando aparece un nuevo producto que satisface mejor la necesidad y mas barato. El cliente sentird entonces
la misma necesidad, pero deseara un nuevo producto.

Demandas. Los individuos tienen deseos casi ilimitados, pero recursos limitados. Eligen los productos
que producen la mayor satisfaccion dada la renta con que cuentan. Cuando se acompanan del poder ad-
quisitivo, los deseos se convierten en demanda.

Los consumidores interpretan los productos como conjuntos de beneficios y eligen aquellos que les dan
mas por su dinero. Asi, los moteles Motel 6 y Formula 1 ofrecen hospedaje basico, precio bajo y comodidad.
Los hoteles Four Seasons y Melia Victoria ofrecen confort, lujo y status. La gente elige el producto cuyas ven-
tajas contribuyen conjuntamente a una mayor satisfaccion, para unos deseos y unos recursos dados.

Las empresas punteras en marketing tardan mucho en conocer y comprender las necesidades de sus
clientes, sus deseos y demandas. Llevan a cabo una investigacion sobre los gustos de los clientes. Los ob-
servan utilizando sus propios productos asi como los de los competidores. Por ejemplo, Bill Marriott lee per-
sonalmente el 10 por ciento de las 8.000 cartas y el 2 por ciento de las 750.000 notas con sugerencias escritas
por los huéspedes cada ano. Todos los directores de Disney World pasan una semana cada ano en el depar-
tamento comercial, picando entradas, vendiendo palomitas o dando vueltas en cochecito a los clientes. La
comprension rigurosa de las necesidades del cliente, sus deseos y demanda, suministra una informacion im-
portante para disenar estrategias de marketing.

Productos

Los individuos satisfacen sus necesidades y deseos con productos. Un producto es cualquier cosa que se
puede ofrecer para satisfacer una necesidad o un deseo. Suponga que un ¢jecutivo siente la necesidad de re-
ducir el estrés del trabajo en un sector muy competitivo. Los productos que pueden satisfacer esta necesidad
incluyen un concierto, cenar en un restaurante, una escapada de cuatro dias al Caribe y clases de gimnasia.
Estos productos no son deseables por igual. Los productos de mayor disponibilidad y mas baratos, como un
concierto o cenar en un restaurante, son los que se compraran antes y mas a menudo.

El concepto de producto no se limita a objetos fisicos. Cualquier cosa capaz de satisfacer una necesidad
puede denominarse producto. En sentido mas amplio, los productos incluyen también las experiencias, per-
sonas, lugares, organizaciones, informacion e ideas. Por ejemplo, organizando varios bienes y servicios, las
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companias pueden crear, organizar y comercializar experiencias. Disneyland es una experiencia. Starbuck’s
y Barnes and Noble han convertido la venta de libros en una experiencia. Starbuck’s ofrece café, té v ten-
tempiés, que permiten a los clientes de la libreria relajarse y hojear los libros en la tienda mientras disfrutan
de una bebida o algo para picar. Las librerias Border’s han incorporado su propio restaurante dentro de sus
tiendas y ofrecen musica en vivo como parte del entretenimiento.

Por tanto, el término producto incluye mucho mas que tan sélo bienes o servicios. Los consumidores de-
ciden qué acontecimientos quieren presenciar, qué destinos turisticos visitar, en qué hoteles hospedarse y a
qué restaurantes ir. Todos éstos son productos para el consumidor.

Valor, satisfaccion y calidad

Los consumidores se hallan normalmente frente a un amplio abanico de productos y servicios que pueden
satisfacer una necesidad dada. ;Como eligen entre esos multiples productos y servicios? Los consumidores
seleccionan sus compras segun su percepcion del valor que ofrecen distintos productos y servicios.

El valor para el cliente

El valor para el cliente es la diferencia entre los beneficios que obtiene por poseer y /o utilizar un producto
v los costes de obtener el producto. Los costes pueden ser tanto monetarios como no monetarios. Uno de los
mayores costes no monetarios para los clientes de hosteleria es el tiempo. En un informe realizado por uno
de los autores de esta obra, se puede observar que los viajeros por razones de negocios valoraron su hora de
tiempo en 50 euros. Ritz Carlton ofrece valor a este tipo de viajero consiguiendo que su tiempo sea tan pro-
ductivo como sea posible. Domino’s Pizza ahorra tiempo al cliente y ofrece comodidad por medio de la ven-
ta a domicilio. Hampton Inn aporta valor al alojamiento nocturno ofreciendo un desayuno continental
gratuito. Uno de los mayores retos de la gestion es aumentar el valor de su producto para su mercado obje-
tivo. Para conseguirlo, los gerentes deben conocer a sus clientes y comprender qué es crear valor para ellos.
Se trata de un proceso continuo ya que los clientes y la competencia cambian con el tiempo.

Satisfaccion del cliente

La satisfaccion del cliente depende de la medida en que el producto aporta valor en relacion con las expec-
tativas del comprador. Si la aportacion de valor es escasa, dadas las expectativas del cliente, el comprador es-
tard insatisfecho. Si la aportacion alcanza las expectativas, el comprador estara satisfecho. Si la aportacion
supera las expectativas, el comprador estara complacido. Las empresas eficientes intentan complacer a los
clientes prometiéndoles s6lo lo que pueden ofrecer, y ofreciendo luego mas de lo que prometen.

Las expectativas del cliente se basan en las experiencias de compras pasadas, las opiniones de amigos y
la informacion y promesas del profesional del marketing y de los competidores. Los profesionales del mar-
keting deben tener cuidado al establecer el nivel adecuado de expectativas. Si fijan expectativas demasiado
bajas, podran satisfacer a los que compran, pero no conseguiran atraer a nuevos clientes. Si establecen las ex-
pectativas a un nivel demasiado elevado, los compradores se verdn decepcionados.

Sin embargo, la mayoria de las companias que tienen actualmente mas éxito estan fomentando las ex-
pectativas, y ofreciendo eficacia para satisfacerlas. Estas companias ponen alto el liston porque saben que los
clientes que simplemente estan satisfechos podran cambiar con facilidad de oferente cuando reciban una
oferta mejor. Por eso, la complacencia del cliente crea un vinculo emocional con un producto o servicio, y no
solo una preferencia racional, y esto genera una fidelidad elevada por parte del cliente. Los clientes muy sa-
tisfechos repiten las compras, son menos sensibles al precio, siguen siendo clientes durante mas tiempo y ha-
blan favorablemente a otros acerca de la compania y de sus productos.

Los directores de la empresa se deben percatar de la importancia de conseguir clientes muy satisfechos,
mas que clientes simplemente satisfechos. En una escala de 7 puntos, siendo 1 muy satisfecho y 7 muy insatis-
fecho, la mayoria de los directores se contentan con obtener un 2. Sin embargo, a partir de la Figura 1.2, que
muestra los resultados de un informe externo en un hotel de Boston'?, se puede ver que hay una enorme di-
ferencia entre un visitante que valora un hotel con un 1, y uno que lo valora con un 2. Piense en la tltima vez
que fue a un restaurante y se quedé simplemente satisfecho; jvolveria otra vez? Seguramente no. Pero
cuando sale de un restaurante y dice «jCaramba, ha sido excepcional!» seguramente vuelva y cuente a
otros su descubrimiento.

R T T P y—




El marketing en el sector turistico 9

CRgRATZ

3
e N N N IR DN

70 7 = > :
Satisfaccion y comportamiento
60 — del cliente,

O Totalmente recomendable
H Volver, sin duda

Por ciento
J

1 = Muy satisfecho, 4 = Ni satisfecho,
ni insatisfecho, 7 = Muy insatisfecho

A pesar de que 3 es todavia una puntuacion
«favorable» en esta escala de 7 puntos, son pocos
los clientes que dando esta puntuacién volverian.

Aunque una compania orientada hacia el cliente trate siempre de ofrecer a éste una satisfaccion elevada
en relacion con los competidores, no intentara nunca maximizar la satisfaccion del cliente. Una compania
siempre puede aumentar la satisfaccion del cliente bajando el precio o aumentando sus servicios, pero esto
puede dar lugar a menores beneficios. El objetivo del ma rketing es generar valor para el cliente y rentabili-
dad para la empresa. Esto supone un equilibrio delicado: el profesional del marketing debe seguir generan-
do mas valor y satisfaccion para el cliente sin «tirar la casa por la ventana»'.

1 Calidad

La calidad tiene un impacto directo sobre el funcionamiento del producto o del servicio. Por eso, estd estre-
chamente relacionada con el valor y la satisfaccion del cliente. En el sentido més estricto, la calidad se pue-
E de definir como la «ausencia de defectos»; sin embargo, la mayoria de las empresas orientadas hacia el
3 cliente van mas alld de esta definicion de calidad en sentido estricto. En su lugar, la calidad se define en tér-
If.: minos de satisfaccion para el cliente. Por ejemplo, el subdirector de calidad de Motorola, una compania que
i ha sido pionera de la calidad total en Estados Unidos, comenta: «La calidad tiene que hacer algo por el clien-

te... Nuestra definiciéon de un defecto es “si al cliente no le gusta, es un defecto”». De igual forma, la
E Sociedad Americana para el Control de la Calidad define la calidad como la totalidad de las caracteristicas
j de un producto o servicio que tienen que ver en su capacidad para satisfacer las necesidades del cliente.

Las definiciones basadas en el cliente indican que la calidad empieza con sus necesidades y termina con
la satisfaccion del mismo. La finalidad principal del concepto de calidad total (CCT) actual se ha convertido
en la satisfaccion total del cliente. E1 CCT es un enfoque en el que el personal de la compania esta involu-
crado en una mejora constante de la calidad de los productos, servicios y procesos de negocio. El CCT reco-
rrio las salas de juntas de las empresas en los aios ochenta.

Sin embargo, muchas companias adoptaron el lenguaje del CCT pero no la esencia, o entendieron el CCT
como una solucion para todos los problemas de la empresa. Ademads, hubo otras que se obsesionaron con los
principios del CCT definidos en sentido estricto y perdieron de vista consideraciones mas ambiciosas sobre
T el valor y la satisfaccion del cliente. Como consecuencia, muchos programas de CCT que comenzaron en los

ochenta fracasaron, provocando un efecto adverso.
Sin embargo, cuando se aplican en el contexto de la satisfaccion del cliente, los principios de calidad to-
siguen siendo imprescindibles para el éxito. A pesar de que muchas empresas ya no utilizan la etiqueta

ta

CCT, para la mayoria de las mejores companias la calidad orientada hacia el cliente se ha convertido en una
| forma de negocio. La mayoria de los clientes ya no toleran una calidad pobre o media. Las empresas no tie-
i nen hoy otra eleccion que la de adoptar las nociones de calidad si quieren permanecer en la brecha, ademas,

por supuesto, de ser rentables. Por eso, la tarea de mejorar la calidad del producto y servicio debe ser una
prioridad maxima de la compania. Sin embargo, los programas de calidad se deben disenar para conseguir
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resultados medibles. Muchas companias aplican ahora la nocion de rentabilidad de la calidad (RC). Se ase-
guran de que la calidad que ofrecen es la calidad que los clientes desean. Esta calidad, a su vez, genera unos
rendimientos en forma de mejores ventas y beneficios.

Los profesionales del marketing tienen dos responsabilidades principales en una empresa basada en la
calidad. En primer lugar, deben participar en la elaboracion de estrategias que ayuden a la compania a con-
seguir la excelencia en calidad total. Deben ser los guardianes y custodios del cliente, quejandose por él
cuando el producto o el servicio no es el adecuado. En segundo lugar, los profesionales del marketing deben
ofrecer calidad de marketing, asi como calidad de produccién. Deben llevar a cabo todas las actividades de
marketing con estandares elevados: investigacion de marketing, formacién de ventas, publicidad, servicioal
cliente y otros.

Estos conceptos no se limitan a Norteamérica o Europa, sino que son universales. Un ejemplo es Hong
Kong, donde el mercado de restaurantes doméstico esta saturado y es maduro. Esto ha intensificado la ne-
cesidad de diferenciacion del producto mediante el valor, la calidad y la satisfaccion del cliente. La verdadera
competencia en Hong Kong no se refiere unicamente al precio; se trata también de la calidad del producto,
la satisfaccion del cliente y el valor®.

Intercambio, transacciones y relaciones

El intercambio surge cuando el publico decide satisfacer las necesidades y deseos a través del intercam-
bio. El intercambio es el acto de obtener un objeto de alguien ofreciéndole algo a cambio. El intercambio es
sélo uno de los varios medios que tiene la gente para obtener un objeto deseado. Por ejemplo, las personas
hambrientas pueden encontrar comida cazando, pescando o recolectando fruta. Pueden también mendigar
comida o robarsela a alguien 0 pueden recurrir al intercambio. Seguramente puedan ofrecer dinero, otro bien
0 servicio, a cambio de comida.

Con el fin de satisfacer las necesidades, el intercambio tiene mucho a su favor. La gente no tiene que vi-
vir a costa de otros ni depender de limosnas. Tampoco tiene que contar con las habilidades para fabricar
cada objeto. Pueden concentrarse en hacer las cosas para las que valen e intercambiarlas para obtener los
productos que necesitan, fabricados por otros. Mediante una division del trabajo y la especializacién, los in-
dividuos de una sociedad producen mucho mas que con cualquier otro sistema alternativo.

Mientras que el intercambio es el concepto central del marketing, una transaccion es la unidad de medi-
da del marketing. Una transaccion consiste en un intercambio de valores entre dos partes. Ello significa que
A da X a By obtiene Y a cambio en un determinado momento y lugar y bajo ciertas condiciones. IBM da 500
dolares a Hilton y obtiene la utilizacion de una sala de reuniones. Se trata de una operacién monetaria clé-
sica. No todas las operaciones suponen dinero. En una operacion de trueque, el Restaurante Anchorage ofre-
ce comidas gratuitas a la emisora de radio WBC a cambio de publicidad gratuita en esa emisora. Una
transaccion supone al menos dos objetos de valor, unas condiciones acordadas, un momento y un lugar acor-
dados.

El marketing de transacciones forma parte de la idea mas amplia de marketing de relaciones. Los pro-
fesionales de marketing se basan en la creacion de relaciones con clientes, distribuidores, comerciantes y
proveedores. Crean relaciones econdmicas fuertes mediante vinculos sociales prometiendo y ofreciendo de
mancra coherente productos de alta calidad, buen servicio y precios atractivos. Cada vez mas, el marketing
estd cambiando: antes intentaba maximizar el beneficio en cada transaccion individual y ahora trata de ma-
ximizar las relaciones mutuamente beneficiosas con los consumidores y otras partes. La hipétesis de traba-
jo es la siguiente: crear buenas relaciones; y esto vendra seguido de transacciones rentables.

El marketing de relaciones es sobre todo adecuado con clientes que pueden afectar mas el futuro de la
compania. Para muchas empresas, una pequena parte de los clientes representa una gran parte de las ventas
de la compania. Los vendedores que trabajan con esos clientes clave deben hacer algo mas que simplemen-
te visitarlos cuando creen que un cliente esta preparado para hacer un pedido. Deben controlar cada cuen-
ta clave, conocer sus problemas y estar preparados para prestarla atencion de diversas maneras. Deben hacer
visitas frecuentes, hacer sugerencias ttiles acerca de cémo mejorar el negocio del cliente, invitar al clientea
comer 0 a un espectaculo y tomarse interés por el cliente como persona.

La importancia del marketing de relaciones seguira creciendo sin duda en el futuro. La mayoria de las
empresas se estan dando cuenta de que obtienen un rendimiento mas elevado de los recursos invertidos en
conseguir ventas repetidas de los clientes actuales que de la inversion dedicada a atraer a nuevos clientes. Se
dan cuenta de los beneficios obtenidos de oportunidades de venta combinada (o cruzada) con los clientes ac-
tuales. Muchas empresas estan formando asociaciones estratégicas haciendo que el marketing de relaciones
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‘ Clientes poco recomendables
Los profesionales de marketing actuales quieren crear re- 9. Habla alto a los cama- 9. Pone sus objetos perso-
laciones a largo plazo con los clientes. Como cualquier reros. nales en otros asientos
relacion, hay que ser selectivo en lo que se refiere a los 8. Solo quiere tratar con el 8. Piensa que es el unico
que seleccionamos para la relacién. Algunos clientes no director. cliente.
son rentables, y otros causan trastornos a otros clientes. 7. Actia peor con los ca- 7. No deja una propina
Las acciones de los clientes mal educados, tumultuo- mareros del sexo mas- adecuada.
505, y groseros pueden afectar de manera negativa a otros culino que con los del
' clientes y a la imagen del establecimiento. Por esta razon, sexo femenino.
los club de campo y los cruceros entrenan a los clientesa 6. Cree que el lugar le 6. Lleva demasiado perfu-
tener un comportamiento adecuado, como codigos de ves- pertenece. me.
timenta, beber en publico, hablar alto y otros posibles 5. Se sienta lejos de la 5. Permanece en la mesa
comportamientos inapropiados. Las companias de hoste- mesa de tal forma que mucho después de haber
lerfa deben preocuparse del comportamiento del cliente, los camareros tienen terminado su comida.
especialmente cuando las acciones de algunos clientes que trabajar o caminar
afectan a la salud y la seguridad de otros clientes y per- alrededor de él.
sonal. 4. Llama al camarero por 4. Exige variaciones sobre
Los profesores Borchgrevink, Knutson y Woods han un nombre diminulivo el mend sin coste extra.
desarrollado esta lista de clientes de restaurante no de- 0 carinoso.
seables, entrevistando a los camareros de veintinueve 3. Hace comentarios se- 3. Cambia de opinion con
restaurantes en las ciudades de tamano medio de Mi- xuales inapropiados. frecuencia.
chigan. 2. Utiliza un lenguaje obs- 2. Exige que el restaurante
ceno. haga platos especiales
sin pagar suplementos.
Los 10 principales de los clientes indescables 1. Tiene un fuerte ego, 1. Devuelve platos a la co-
B nbre Mujer que debe ser alabado cina.
constantemente.
10. Ha estado «en el nego- 10. Coge una rabieta si algo
cion y conoce la forma va mal. ; . L :
CDrrL‘fL'lCI 4o hacerilas Fuente: Knutson, Bonie |.,'Rt_]|1(_'ll S: ".t\-“l ods, & (¢ arl P. Bore |'.‘-11t-\_ml?.
S «Examining the Characteristics of «Customers form Hell» and Their
cosas (y se lo dira al ca- Impact on the Service Encounters. Journal of Hostipality and Tourism
marero). Education 10, n®. 4 (1999): p. 53.
especializado sea esencial. Para los clientes que compran productos complejos, de importes grandes, como
los servicios para convenciones y reuniones numerosas, la venta es solo el principio de la relacion. Por eso,
a pesar de que no resulte apropiado en todas las situaciones, el marketing de relaciones sigue cob rando im-
l- portancia.
' El marketing de relaciones dentro del sector turistico es especialmente importante en las dreas si-
guientes:

e Entre minoristas de servicios de hosteleria-viajes, como hoteles o lineas aéreas, e intermediarios de
marketing, como los mayoristas de visitas guiadas, y las cadenas de agencia de viajes.

e Entre los minoristas de servicios de hosteleria-viajes y los clientes clave, como grandes empresas y ofi-
cinas institucionales.

s Entre minoristas de servicios de alimentacion como McDonald’s, y organizaciones como universida-
des, terminales de autobuses y grandes empresas de las que esta cadena de alimentacion es uno de los
proveedores.

e Entre minoristas de un tipo de servicio de hosteleria-viajes, como una cadena de moteles y una cade-
na de restaurantes. (Ambos son mutuamente interdependientes.)

-
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* Entre los minoristas de los servicios de hosteleria-viajes y los proveedores principales.
 Entre las organizaciones turisticas y sus empleados.
* Entre las organizaciones turisticas y sus agencias de marketing, bancos y bufetes de abogados.

Mercados

El concepto de transaccion lleva al concepto de mercado. Un mercado es un conjunto de compradores
reales y potenciales que pueden realizar transacciones con un vendedor. El tamano de un mercado depende
del nimero de personas que muestran una necesidad comuin, disponen de renta y otros recursos que infe
resan a otros, y estan deseando ofrecer estos recursos a cambio de lo que quieren.

En un principio, el término mercado se utilizaba para una ubicacion fisica donde compradores y vende
dores se reunian para intercambiar bienes, como por ejemplo la plaza de un pueblo. En los paises en viasde
desarrollo, esta definicion se aplica todavia. Los vendedores constituyen el sector o industria y los compra
dores constituyen el mercado. Los vendedores y los compradores estan conectados por cuatro flujos. Los
vendedores proporcionan productos para el mercado y también ofrecen al mercado informacién acerca de:
estos productos. A cambio, el mercado proporciona a los vendedores ingresos monetarios e informacién. H
hecho es que las economias modernas operan sobre el principio de la division del trabajo, por el cual cada®
persona se especializa en la produccion de algo, recibe un pago y compra cosas que necesita con dinero. Por
€50, las economias modernas estan repletas de mercados.

Marketing

El concepto de mercado nos cierra finalmente el circulo completo del concepto de marketing. Marketing sig
nifica operar en los mercados para llevar a cabo intercambios con los que satisfacer las necesidades y desegs!
de los seres humanos. Por eso, volvemos a nuestra definicion de markvting como una actividad humana di-
rigida a satisfacer las necesidades y los deseos a través de los procesos de intercambio.

Los procesos de intercambio incluyen actividades y acciones. Los vendedores tienen que buscar cont
pradores, identificar sus necesidades, disefar productos atractivos, promocionarlos, suministrarlos y fijar log8
precios. Estas actividades tales como el desarrollo del producto, la investigacion, la comunicacion, la distri=3
bucion, la fijacion de precios y el servicio son actividades centrales del marketing.

Aunque pensamos generalmente que el marketing deben llevarlo a cabo los vendedores, los comprads
res también llevan a cabo actividades de marketing. Los consumidores hacen marketing cuando buscan los%
bienes que necesitan a los precios que pueden pagar. Los organizadores de reuniones hacen marketing®
cuando localizan directores de ventas de hoteles y negocian buenos acuerdos. Un mercado de vendedores es$
aquel en el que los vendedores tienen mas poder y los compradores han de ser los profesionales de marke
ting mas activos. En un mercado de compradores, los compradores tienen mds poder, y los vendedores de
ben ser los profesionales de marketing mas activos.

A principios de los anos cincuenta, la oferta de bienes empezo a crecer mas rapidamente que la demans
da. El marketing se identific6 con vendedores tratando de encontrar compradores. Este libro examina prig®8
cipalmente los problemas de marketing de los vendedores en un mercado de compradores.

DIRECCION DE MARKETING

Definimos la direccién de marketing como el andlisis, la planificacion, la ejecucion y el control de programas
disenados para crear y mantener intercambios beneficiosos con clientes seleccionados con el fin de conseguif
los objetivos de la empresa.

La mayoria de la gente piensa que un director de marketing es alguien que encuentra clientes sufi
cientes para comprar la produccion actual de la compania. Pero este es un punto de vista demasiado li-%
mitado. El director de marketing esta interesado en modelar el nivel, tiempo y composicién de &
demanda para los productos y servicios de la firma. En cualquier momento, puede no haber demanday
demanda adecuada, demanda irregular o demasiada demanda. Por ejemplo, un hotel con una tasa dé¥
ocupacion del 75 por ciento puede considerar que lo esta haciendo bastante bien. Sin embargo, la ocus
pacion del 75 por ciento se puede conseguir con el 90 por ciento a lo largo de la semana y el 30 por cien®
to los fines de semana. Muchos restaurantes estan vacios a las 13 horas, tienen una lista de espera a la§
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14.30 h y vuelven a estar vacios a las 15:30 de la tarde. En el sector de la hosteleria, hay picos y valles pro-
nunciados. Es por ello que hemos dedicado un apartado del Capitulo 11 a la gestion de capacidad vy la de-
manda.

No siempre resulta facil comprender la demanda. En un estudio se observo que en las dareas metropoli-
tanas de rapido crecimiento hay una disminucion del indice de actividad de restaurantes, que indica la pre-
ferencia por cenar fuera de casa. Por tanto, un crecimiento del 10 por ciento de la poblacion puede no
traducirse en un crecimiento del 10 por ciento de la actividad de restaurantes®. En su articulo «Restaurant
Success and Population Growth», los autores estudian el impacto del crecimiento de la poblacion y la actividad
de restaurante. Utilizando programas informaticos de cartografia, y unos sistemas de informacion geogra-
fica, los directores pueden pIL‘dL‘LII' las tendencias de crecimiento de la actividad de restaurante, lo que les
permite planificar los nuevos restaurantes de manera eficaz.

A los directores de marketing les preocupa no sélo encontrar y aumentar la demanda, sino también a ve-
ces cambiarla o reducirla. En sintesis, la direccion de marketing consiste en la gestion de la demanda. Por
directores de marketing, entendemos la gente de la compania que esta involucrada en el andlisis, planifica-
cion, ejecucion y actividades de control de marketing. Incluye a los directores generales, directores de ven-
tas y vendedores, ejecutivos de publicidad, .‘mplcadnr- de promocion de ventas, investigadores de
marketing, personas encargadas de las relaciones publicas y consultores. Hablaremos mds en profundidad
de estas tareas de marketing en sucesivos capitulos.

ENFOQUES DE LA DIRECCION DE MARKETING

Hemos definido la direccién de marketing como la que lleva a cabo tareas para conseguir los intercambios
planeados con los mercados objetivo. ;Qué enfoque debe guiar estos esfuerzos de marketing? ;Qué peso
debe otorgar a los intereses de la empresa, sus clientes y la sociedad, que varian y a veces entran en conflic-
to? Sin lugar a dudas, las actividades de marketing se deben llevar a cabo bajo alguna orientacion.

Hay cinco conceptos segtin los cuales las empresas guian su actividad de marketing: los enfoques de pro-
duccién, producto, venta, marketing y marketing social.

Enfoque de produccion

El enfoque de produccidn es una de las orientaciones mas antiguas que guian a los vendedores. El enfoque
de produccién sostiene que los consumidores favoreceran los productos que estén disponibles y para los que
tengan renta disponible y, por lo tanto, la direccion debe centrarse en la produccion y la distribucion de ma-
nera eficiente. El problema del enfoque de produccion es que la direccion se puede acabar centrando tanto en
sistemas de produccion que se olvide del cliente.

Un turista estaba en un hotel en los Alpes suizos con una bella vista al lago de Ginebra. El comedor tenia
un mirador que permitia contemplar la belleza del paisaje. Una manera perfecta de comenzar un dia de ve-
rano era disfrutar del desayuno en el mirador. Para el cliente, el mirador era una gran ventaja; para el hotel
era un inconveniente. El mirador estaba en un rincon del comedor y, por eso, en el lugar mas alejado de la
cocina. No habia puestos de servicio cerca del mirador de tal forma que toda la oferta debia provenir del co-
medor. S6lo habia una entrada al mirador, lo que dificultaba su acceso. En resumen, no era eficaz atender a
los clientes en el mirador.

El hotel desanimaba a los clientes a comer en el mirador no preparando alli las mesas. Si alguien pedia

sentarse alli, el camarero ponia cara de disgusto. Ademas, el cliente tenia que esperar quince minutos a que
le prepararan la mesa. Cuando se habia servido la comida, el camarero desaparecia, para no volver. Esta era
la forma de recordar al cliente que no se debe comer en el mirador. Sin embargo, el hotel debia haber con-
templado el mirador como una fuente de ventaja competitiva. Este tipo de valor anadido crea clientes y co-
mentarios favorables por parte de éstos.
I Todos los lectores habran tenido la experiencia de comer en un restaurante con enfoque de produccion
después del horario normal. El restaurante puede estar ocupado en un tercio y, sin embargo, los clientes se
ven obligados a apinarse en una zona del restaurante, dando lugar a una densidad innecesaria y a la insa-
tisfaccion de los clientes. Esto se hace normalmente para facilitar la limpieza o para que los camareros pue-
dan atender con un minimo de desplazamientos.

Otra razén para una orientacion de produccion puede ser el régimen sindical del personal de servicio.
Como en muchos otros paises, los empleados de trenes de pasajeros de Nueva Zelanda estin sindicados.
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El tren entre la capital Wellington y la mayor ciudad, Auckland, ofrece un desayuno hasta los 50 6 60 ki
lémetros desde Auckland. La cocina cierra después y los pasajeros ya no pueden tomar mds que una taa
de café. Durante la hora siguiente, se puede ver al personal de cocina sentado, charlando y fumando, y d
frutando del viaje. Una direccion de marketing orientada hacia el mercado o hacia el cliente mantendriald
cocina abierta hasta que el tren llegara a Auckland. El personal limpiard y retirara el servicio después del
viaje, y no una hora antes.

El piiblico de Nueva Zelanda conoce muy bien esta situacion poco servicial. El sector de viajes del pai
sabe que se trata de un factor negativo para atraer a mas viajeros, pero los convenios colectivos vy la afiliacion
sindical son derechos basicos del personal del tren. Una situacion parecida se da en muchas lineas a
mundiales y seguramente contribuya en alguna medida a la caida de los servicios y a la incapacidad dela
lineas aéreas para ofrecer un producto realmente diferenciado.

Enfoque de producto

El enfoque de producto, como el enfoque de produccion, es una orientacion hacia la empresa. El enfoqueds
producto sostiene que los consumidores prefieren los productos y formas de producto existentes, y el trabaj
de la direccion consiste en desarrollar buenas versiones de estos productos. Esta orientacion olvida quels
consumidores estan intentando satisfacer sus necesidades y pueden cambiar hacia productos totalmenteds
ferentes para satisfacerlas mejor, como moteles en lugar de hoteles o lugares de comida rapida en centros
universitarios en lugar de cafeterias.

Victoria Station era una cadena de restaurantes especializada en costillas asadas de primera calidad. Tuid
mucho éxito y creci6 rdpidamente hasta alcanzar cincuenta establecimientos. La direccion se centraba
c6mo hacer mejor su producto a un coste mas bajo. Encontraron el niimero correcto de dias para envejecen
buey. El asado estaba poco hecho para mantener los jugos y evitar que se encogiera. Tenian un produ
excelente. Pero sus clientes dejaron de desear carne roja cada vez que salian a comer. Querian pollo, mars
co y pasta. Victoria Station tenia una orientacién de producto cuando debia haber tenido una orientacion g&
marketing.

Enfoque de ventas

El enfoque de ventas sostiene que los consumidores no comprardn una cantidad suficiente de los productis
de la empresa a no ser que ésta haga un esfuerzo intenso de ventas y promocion. La finalidad de un enfoqu
de ventas es conseguir cada una de las ventas posibles y no preocuparse por la satisfaccion después dela
venta o la contribucién de ésta a la rentabilidad de la empresa. '

El enfoque de ventas no busca una relacion a largo plazo con el cliente porque el objetivo es distribuif
dar salida a lo que ya se tiene mas que crear un producto para satisfacer las necesidades del mercado.
restaurantes se dan cuenta a menudo de que sus ventas empiezan a caer, sin analizar primero por qué loh
cen. No tratan de cambiar su producto para adaptarse al mercado. Venden mas, impulsando sus product
hacia el cliente mediante mds publicidad y descuentos. Al final, salen del negocio porque su producto yan
satisface las necesidades del mercado. !

El enfoque de ventas es endémico en el sector de la hosteleria. Un principal factor de contribucion e ]
exceso de capacidad crénica. Practicamente todos los subsectores principales de este sector han padei
este mal, lo estin padeciendo o pronto tendran una experiencia de este tipo. Cuando los accionistas y la ol
direccion se enfrentan a un exceso de capacidad, la tendencia es vender, vender y vender. ;Por qué subs
tores principales como hoteles, centros turisticos, lineas aéreas, lineas de crucero, e incluso restaurantes, &
enfrentan continuamente a un exceso de capacidad?

e Orgullo de ser el mas grande, teniendo la mayor capacidad.

* Una falsa creencia de que las economias de escala tendran lugar segun aumente el tamano. i

e Leyes fiscales que estimulen a los promotores del mercado inmobiliario a construir en exceso debidoa
amplias rebajas fiscales.

* Nueva tecnologia, como los disefios nuevos de fabricantes de aviones, que ofrecen una mayor produs

tividad mediante una mayor capacidad de asientos a pesar de que la capacidad existente es adecua

El fracaso para armonizar la gestion de ingresos con la gestion de ventas/marketing,
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* Los incentivos economicos de los gobiernos para crear una infraestructura de turismo/hosteleria ma-
yor que contribuya al crecimiento econémico.

* Prevision y planificacion escasas o inexistentes por parte de los propietarios, consultores, instituciones
financieras y gobiernos.

* El mito de que el sector de viajes se enfrenta a una demanda futura casi ilimitada.

* El mito de que una poblacion prospera, una desaparicion de las barreras internacionales e Ingresos cre-
cientes disponibles corregirdn temporalmente los problemas de exceso de capacidad.

Enfoque de marketing

El enfoque de marketing es una orientacion mas reciente de negocio y esta siendo adoptada rapidamen-
te por el sector de la hosteleria®. Muchas companias han adoptado el enfoque de marketing. Sabemos
que los hoteles Four Seasons, Accor y McDonald’s siguen este enfoque plenamente. El enfoque de marke-
ting sostiene que conseguir las metas de la empresa depende de determinar las necesidades y deseos de los
mercados objetivo y de ofrecer la satisfaccion deseada de manera mas eficaz y eficiente que los competi-
dores.

Sorprendentemente, las oportunidades de mercado siguen a veces disponibles mucho después de que
los oferentes detecten una necesidad. Esto se debe probablemente a las dificultades en cambiar el compor-
tamiento de los que ofrecen los productos, como por ejemplo los camareros de un restaurante. La
Asociacion Americana de Personas Jubiladas llevo a cabo una encuesta entre los lectores de su revista,
Modern Maturity. El cincuenta y nueve por ciento respondié que comian con frecuencia en un restaurante
solos, y un 18 por ciento respondio que a veces lo hacia. El 84 por ciento de los que habian respondido dijo
que el servicio que recibian era peor que si hubieran tenido compania. Algunos restaurantes han estableci-
do zonas especiales para personas solas con mesas redondas para animar a los comensales a que se sienten
juntos. Esto ofrece la oportunidad de establecer una conversacion con otros comensales y permite al res-
taurante ahorrar espacio. Otros restaurantes tiecnen mesas con asientos unos enfrente de otros animando a
conversar si se desea. Estos restaurantes valoran la asistencia individual y han creado un segmento renta-
ble. Pero hay todavia muchos restaurantes que siguen ofreciendo servicio inferior a las personas que comen
solas™,

El enfoque de marketing se confunde con frecuencia con el enfoque de ventas. En la Figura 1.3 se com-
paran los dos. El enfoque de ventas va de dentro a fuera de la empresa. Empieza con los productos existen-
tes de la compania y requiere muchas ventas y promocion para conseguir ventas rentables. El enfoque de
marketing empieza con las necesidades y deseos de los clientes objetivo de la compania. Por tanto, el enfo-
que de marketing va de fuera a dentro de la empresa. Comienza por un mercado bien definido, centrando-
se en las necesidades del cliente. En segundo lugar, se deben coordinar las actividades de marketing dentro
de la empresa. En tercer lugar, las actividades de marketing deben trabajar para conseguir las metas y obje-
tivos de la empresa. El enfoque de marketing se resume de la siguiente forma: la compania coordina todas

Los enfoques de marketing y de . PrL:nt? Enfoque Significa Termina con
ventas comparados. £ airanquo :
Ventas Beneficios
Produccitn E;g?gg::i y mediante volumen
promocién de ventas

El enfoque de ventas

Beneficios
mediante la satisfaccion
del cliente

Necesidades Marketing

Mercado del cliente integrado

El enfoque de marketing
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las actividades que afectaran a la satisfaccion del cliente y genera beneficios mediante la creacion y el man=
tenimiento de la satisfaccion del cliente.

Enfoque de marketing social

Fl enfoque de marketing social es el enfoque de marketing mds novedoso. El enfoque de marketing social
sostiene que la empresa debe determinar las necesidades, deseos e intereses de los mercados objetivo }¥
ofrecer las satisfacciones deseadas de manera mas eficaz y eficiente que los competidores, de tal forma ques
mantenga o mejore el bienestar de los consumidores y de la sociedad. El enfoque de marketing sociall
cuestiona si el enfoque convencional de marketing es adecuado en una época de problemas medioams
bientales, recortes de recursos, crecimiento rapido de la poblacion, inflacion mundial y servicios sociales
desatendidos™. Se pregunta si la empresa que percibe, atiende y satisface los deseos individuales est ha-
ciendo siempre lo mejor para los consumidores y la sociedad a largo plazo. El enfoque de marketing puro:
ignora los posibles conflictos entre lo que el consumidor desea a corto plazo y las necesidades sociales a lars
go plazo.

A los defensores del enfoque de marketing social les gustaria que los grupos de interés ptiblico guiaran@
las empresas hacia decisiones que beneficiasen a la sociedad a largo plazo. Las presiones sociales ya se estfl
manifestando en el marketing de cigarrillos y bebidas alcohdlicas. Las cadenas de hoteles han estab]eadq.
plantas de no fumadores y secciones de no fumadores en sus restaurantes. Diversos grupos anti-alcohol han!
dado lugar a leyes antialcohdlicas mds rigidas, leyes contra las promociones de supuestos momentos felicés:
y leyes que delimitan mejor las responsabilidades de los establecimientos y empresas que intervienen en la
distribucion de bebidas alcohdlicas.

Los restaurantes de comida rapida que practican el enfoque de marketing social ofreceran un productos
mas atractivo desde el punto de vista medioambiental y produciran alimentos con un valor nutritivo mass
alto. Los restauradores deberian abordar estas cuestiones antes de que se produzcan protestas publicas0dé
que las leyes les obliguen. Los promotores de centros turisticos deben considerar el impacto en el medio an
biente no s6lo de su construccion inicial, sino también del vertido de desechos y de la utilizacion del agua,
degradacion del medioambiente en todo el mundo hara que los profesionales de marketing tengan que pla
nificar en términos socialmente responsables. 4

El sector de hoteles ha sido advertido de muchas acciones ecoldgicas que se pueden llevar a cabo. Enfré#
ellas se encuentran la retirada de productos de desperdicio como los plasticos, el cristal y el metal de los vers
tidos; la reduccion de componentes quimicos; y la ampliacion de la vida de los productos y maquinaria (in:
cluso ropa, utilizindola como trapos viejos)®. El ahorro de energia, el paisajismo, el mantenimiento dela
instalaciones de fontaneria para ahorro de agua son otras recomendaciones normales. El drea del markefi
verde ha evolucionado desde una preocupacion publica acerca del medioambiente. El Hotel Boston Pa
Plaza y sus Torres desarroll6 un total de sesenta y cinco iniciativas medioambientales que incluian todas &
operaciones, desde dispensadores de jabon que reducian el envasado y gastaban menos jabon hasta una gus
para los organizadores de reuniones sobre como organizar reuniones «v erdes» (conscientes del medlua
biente). La publicidad que han recibido estas iniciativas ha atr aido negocio adicional de convenciones pi
parte de grupos simpatizantes con el movimiento medioambiental®. Quaker Oats en Canadd cambi0 sus &
zas de poliestireno por tazas reutilizables en su cafeteria por motivos medioambientales. A finales deano,
sorprendieron al descubrir que ademads de generar menos residuos s6lidos, habian ahorrado 6.000 dolaress
Por eso, si la empresa es consciente del medioambiente puede tener una publicidad positiva y reducir :

costes.

Una cuestién més amplia con la que se enfrentan los sectores de hosteleria y viajes es conseguir queeld
sarrollo tenga un impacto positivo en los residentes locales. Los desarrollos de turismo mal planificadosp
den crear un gran impacto negativo en una zona. Este dafo puede ser causado por el vertido de resid
solidos, la falta de instalaciones adecuadas para la depuracién de aguas de alcantarillado, dando lugaral
contaminacion de aguas subterraneas, carreteras saturadas como consecuencia de una escasa inversiong
infraestructuras, del aumento de alquileres derivado de atraer mas empleados a la zona sin proporcion
alojamiento adicional y danos a la flora y fauna de la zona.

Los sectores de hosteleria y viajes no se pueden mantener al margen de la aprobacion social de sus :
vidades. Pocos sectores tienen una necesidad tan grande de reconocer y adoptar de manera proactivael@

foque de marketing social.
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Internet cambia la forma de comercializar
los productos turisticos

)

A los hoteles Hyalt les cuesta 3 euros hacer una reserva en
st pagina Web comparado con 9 euros a través de su servi-
cio telefonico. Como resultado de este ahorro de costes, los
hoteles y las lineas aéreas promocionan sus paginas Web y
venden miles de millones de euros de productos a través de
Internet. The Best Western Rosedale on the Park de Hong
Kong presenta HOTELINMYHAND, un fichero que se pue-
de descargar en el ordenador. El fichero contiene informa-
¢ion sobre el hotel y sus alrededores. El hotel utiliza también
la radio por Internet Kerbando, ofreciendo acceso a los
clientes a mds de 5.000 emisoras, que incluyen algunas de
su propio pais. El Rosedale ofrece acceso inalaimbrico a
Internet a sus clientes en algunos de sus espacios publicos.
Reserva un teléfono movil con un ndmero determinado para
sus clientes habituales. Esto permite a los clientes conseguir
tarjetas profesionales impresas con las sefas del hotel y su
nimero de teléfono de Hong Kong «personalizados». Para
estos clientes, el Rosedale se ha convertido en su direccion
profesional en Hong Kong, creando un vinculo con el hotel,
dificil de romper por los competidores.

FoddServiceSearch.com ofrece a los restaurantes nue-
vas ideas de producto, informacion sobre la seguridad e
higiene en la alimentacion e informacion de equipamicn-
to. Las paginas Web se han convertido en una promocion
habitual para los restaurantes de centros luristicos. Sam’s
Café en Tiburon (cerca de San Francisco) se conecta con
una camara Web, vinculada a varias paginas de Internel, y
enseguida aparecieron nuevos clientes que decian, «Lo
hemos visto en la Webs. Los CD-roms que estdn vincula-
dos a una pagina Web de hotel estan reemplazando los fo-
lletos en color, que resultaban caros. Podriamos seguir con
mas ejemplos; de hecho, lo haremos a lo largo del libro.
Hemos anadido también un capitulo sobre el marketing
electronico basado en Internet.

Uno de los elementos de ayuda de este libro es una
pagina Web que le ayudara a leerlo: www.prenhall.com/
kotler. La pagina sirve de portal a gran cantidad de infor-
macion sobre marketing v empresas de viajes vy hosteleria.
La pagina esta disenada para ayudar en cada capitulo,
dando ejemplos mundiales reales de la forma en que las
companias comercializan y ofrece informacion de las
empresas citadas en el libro. La pagina esta organizada en
un apartado de informacion general y un apartado del [i-
bro. Este Gltimo esta organizado por capilulos y contiene
vinculos con las companias citadas en el capitulo; estos
vinculos le ayudaran en el Ejercicio de Internet del capi-
tulo v estan vinculados a empresas de hosteleria y viajes
que ofrecen ejemplos ilustrativos sohre los conceptos pre-
sentados en el capitulo. El apartado de informacion con-
tiene informacian de la empresa organizada por tipo de
sector y por zona geografica. La pagina contiene también
una guia de recursos donde los estudiantes pueden en-
contrar informacion sobre marketing. Se pueden encon-
trar en este aparlado las paginas de las principales
asociaciones, informacion laboral e informacion para la
investigacion,

Esta pdgina es un nuevo recurso. Esperamos que la
utilice y la disfrute. Es dinamica y se actualizara de ma-
nera regular; si descubre una pagina que deberia ser in-
cluida, referente a empresas de su pais, le rogamos nos
envie un e-mail con la informacion de la pagina a la di-
reccion bowen@ccmail.nevada.edu y la anadiremos a
nuestra pagina.

Véase Destination Stations, 1 to 1 Magazine (mayo-junio de 2001):
45+; Robert Klara, «Site Seeing», Restaurant Business (enero de
2001): 33-38 y Terence Ronson, «Using Their Intelligences, Hotel
Asia Pacific lenero-lebrero de 2001); 26-28.

EL FUTURO DEL MARKETING

El marketing funciona en un entorno global dinamico. Cada década exige a los directores de marketing que
aporten ideas nuevas sobre los objetivos y practicas de marketing. Los cambios rdapidos pueden hacer que las
estrategias con éxito en el pasado se queden desfasadas. El famoso profesor Peter Drucker observo en una
ocasién que una formula ganadora para la compania en la década pasada puede no funcionar la década si-

guiente.

Dado que la competencia se hace mas intensa, las companias se veran forzadas a centrarse en satisfacer
a sus clientes. El futuro sera breve para las empresas que no lo hagan. En su famoso articulo «The Marketing
Revolutions», Robert Keith escribid sobre el futuro del marketing hace cuarenta anos: «Pronto sera cierto que
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-esa, desde las finanzas hasta la promocion de ventas, tendran como finlé

todas las actividades de una empt
Cuando se alcance esta fase de desarrollo, se habsd

satisfaccion de las necesidades y deseos del consumidor.
completado la revolucion del ma rketing®».

Hoy en dia, para muchas empresas de éxito, la revolucion del marketing esta empezando a completarsé;
Todos los departamentos se estan involucrando en satisfacer al cliente. Por ejem plo, la contabilidad tiene qué
preparar facturas que el organizador de reuniones pueda entender; el personal de mantenimiento debe ser
capaz de contestar a las preguntas basicas de un cliente, como por ejemplo donde se encuentran los restaus
rantes del hotel; y todos los empleados deben estar realmente preocupados por el bienestar del cliente. 8

Peter Drucker ha escrito: «[El marketing] abarca la totalidad del negocio. Es el conjunto del negocio des:
de el punto de vista de su resultado final, es decir, desde el punto de vista del cliente»". Este libro no es solo
para estudiantes que desean una carrera profesional en marketing; es para estudiantes que desean simplés
mente una carrera profesional. El marketing con su orientacion a la clientela se ha convertido en el trabajo de

todos.

GRANDES LIDERES
el marketing es relativamente nuevo en el sector turistico, una caracteristica comun entre mu=
ficiente de los principios basicos de marketing. Estos prince
cer sus deseos (marketing externo) y satisfacer a los

A pesar de que
chos de los lideres del sector es su aplicacion e
pios incluyen centrarse en los clientes para satisfa
empleados que atienden a los clientes (marketing interno). En la pagina Web del libro se encuentran breves
resefas de cuatro profesionales de marketing destacados del sector de la hosteleria. Los primeros lideres del
pero los lideres de hosteleria actuales son un grupo variopinio;

sector eran en el pasado varonesy blancos,
bientes étnicos diferentes, y de ambos sexos. Podemos aprender'

con representantes de grupos raciales y am
de los antiguos lideres, pero el futuro es de ustedes.

CONCEPTOS IMPORTANTES

Calidad: La totalidad de las caracteristicas de un producto basadas en su capacidad para satisfacer las nés

cesidades del cliente.
Crear y mantener clientes: La finalidad de una empresa.
Demandas: Deseos humanos requieren cierto poder adquisitivo (renta disponible) para ser satisfechos.

Deseo humano: La forma que toma una necesidad humana cuando se ve moldeada por la cultura y la pes

sonalidad individual.
anificacion, ejecucion y control de programas disenados para creary

Direccién de marketing: Analisis, pl
s objetivo con el fin de conseguir los objetivos deld

mantener intercambios rentables con los compradore
L’ITIPI'ESH.

Director de marketing: Persona involucrad
del marketing.

Enfoque de marketing: Filosofia de la direccion de marketing que sostiene que para conseguir los objetives

las necesidades y deseos de los mercados objetivo y ofrecer la satis#

a en las actividades de analisis, plm'nifimci(m, ejecucion y control?

de la empresa hace falta determinar
faccion deseada de manera mas eficaz y eficiente que los competidores.

Enfoque de marketing social: Enfoque segun el cual una empresa debe determinar las necesidades, deseose
intereses de los mercados objetivo y ofrecer las satisfacciones deseadas de manera mas eficaz y eficiente
que los competidores, de tal manera que mantenga o mejore el bienestar del consumidor y de la sociedad:

Enfoque de produccion: Sostiene que los clientes favorece
ratos y, por lo tanto, la gestion deberia centrarse en la eficiencia de

ran los productos que estén disponibles y sean bz
la produccion y la distribucion.

uctos que ofrecen la e
be dedicar sus energias

Enfoque de producto: Enfoque segtin el cual los consumidores favorecerdn los prod

lidad, el rendimiento y las caract
a hacer mejoras de producto continuas.

eristicas maximos y, por lo tanto, la empresa de
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o bien se vieron forzadas a recortar sus vuelos debido a una insuficiente clientela. jPrecisamente la opinion
que Carlzon defiende! Sin los clientes, nuestros activos tienen poco valor. Sin clientes un restaurante nuevo
que haya costado muchos millones cerrard, y sin clientes un hotel de 20 millones de euros entrara en liqui-
dacion con los acreedores vendiendo el hotel por una fraccion de su valor contable.

;QUE ES EL MARKETING EN EL SECTOR
DE LA HOSTELERIA Y LOS VIAJES?

En el sector de la hosteleria, se cree a menudo y sin dudarlo, que el marketing y las ventas son lo mismo. El
departamento de ventas es uno de los mas visibles en el hotel. Los directores de ventas ofrecen a los futuros
clientes visitas guiadas y les invitan a sus tiendas de alimentacion y bebida del hotel. Por eso, el departa-
mento de ventas es muy visible, mientras que la mayoria de las dreas no promocionales del departamento de
marketing tienen lugar a puerta cerrada. En el sector de restauracion, mucha gente confunde el marketing
con la publicidad y la promocion de ventas. No es raro oir decir a los directores de restaurante que «no
creen en el marketing» cuando lo que quieren decir realmente es que estan decepcionados con el impacto de
su publicidad. En realidad, la venta y la publicidad son s6lo dos de las funciones del marketing, y a menu-
do no las mas importantes. La publicidad y las ventas son componentes del elemento promocional del
marketing mix. Otros clementos del marketing mix incluyen el producto, el precio y la distribucion. El mar-
keting también incluye la investigacion, los sistemas informativos y la planificacion.

El modelo de las cuatro P apela a los mercados para decidir sobre el producto y sus caracteristicas, esta-
blecer el precio, decidir como distribuir el producto, y elegir métodos para promocionarlo. Por ejemplo
McDonald’s tiene un producto de comida rdpida. Utiliza ingredientes de calidad y desarrolla productos que
puede vender a los precios que la gente espera pagar por la comida rapida. La mayoria del publico no se to-
mara mas de quince minutos para llegar a un restaurante McDonald’s. Como parte de su plan de distribu-
cion, McDonald’s debe tener restaurantes que estén ubicados convenientemente para su mercado objetivo.
Finalmente, McDonald’s se dirige a diferentes segmentos de mercado y tiene muchas tiendas dentro de una
misma ciudad. Esto le permite hacer una utilizacion efectiva de los medios de comunicacion tales como la te-
levision. El marketing mix debe ser justo eso: una mezcla de ingredientes para generar una oferta de mar-
keting eficaz dirigida al mercado objetivo. Algunos criticos entienden que las cuatro P omiten o restan
importancia a varias actividades importantes. En el Capitulo 2 introduciremos tres P mas desarrolladas para
servicios. El problema no es tanto si deben ser 4, 7 6 10 P, como qué modelo es mds util para disenar la es-
trategia de marketing. El profesional de marketing ve las cuatro I’ como un conjunto de herramientas que le
pueden guiar en la planificacion del marketing.

Si los profesionales de marketing hacen un buen trabajo para identificar las necesidades del consumidor,
desarrollar un buen producto v fijar el precio, distribuir el producto y promocionarlo de manera eficaz, el re-
sultado seran productos atractivos y consumidores satisfechos. Peter Drucker, un lider de opinion en lo que
a la gestion empresarial concierne, lo explic6 de esta forma: «La finalidad del marketing es hacer que la ven-
ta sea superflua. El objetivo es conocer y comprender a los clientes tan bien que el producto les encaje y se
venda por si mismo»'2. .

Esto no significa que la venta y la promocién carezcan de importancia, sino mas bien que forman parte de
un marketing mix mas amplio, un conjunto de herramientas de marketing que funcionan juntas para dar lu-
gar a clientes satisfechos. La tnica forma en que la venta y la promocion son eficaces es si definimos, en pri-
mer lugar, los clientes a los que nos dirigimos y sus necesidades, y después preparamos una oferta de valor
accesible y disponible.

EL MARKETING EN EL SECTOR TURISTICO
La importancia del marketing

El sector de la hosteleria es una de las principales industrias mundiales. En Estados Unidos es el segundo
mayor empleador. En mds de la mitad de los cincuenta estados es el mayor sector. En este libro nos centra-
remos en los sectores de la hosteleria y de viajes. Estos sectores se combinan para formar la base del turismo.

El marketing ha asumido un papel cada vez mas importante en el subsector de restauracion del sector de
hosteleria. La entrada de empresas gigantes en el mercado de la hosteleria lo han hecho pasar de ser un sec-
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Después de leer este capitulo, el lector deberia ser capaz de:
| Hacer una ordenacién de los siguientes elementos y explicarlos: la importancia de
los elementos del microentorno de la empresa, incluyendo la propia empresa, los

proveedores, los intermediarios de marketing, los clientes y el pablico en general.

las fuerzas del macroentorno que afectan a la capacidad de la empresa

| §
| 2. Describir
- para atender a sus clientes.
il 3. Explicar cémo afectan al marketing los cambios en los entornos demogrdfico y

[

econémico, y describir los niveles de competencia.
4. Identificar las principales tendencias en los entornos naturales y tecnoldgicos de la |
empresa.

5. Explicar los principales cambios que pueden tener lugar en los entornos politico y

if % cultural. 1

| > > : ; :

6. Comentar como pueden ser las empresas proactivas y no s6lo reactivas cuando I
responden a las tendencias del entorno. '

Bl entorno del marketing de una empresa lo forman todos aquellos agentes y fuerzas externas que a fectan
8 3 su capacidad para desarrollar y mantener operaciones beneficiosas con sus clientes objetivo. El entorno
& del marketing estd compuesto de un microentorno y un macroentorno. El microentorno lo forman los
a la compania que pueden afectar a su capacidad para atender a sus clientes, a .
| canal de comercializacion, a los mercados de clientes y a una gama !

agentes y fuerzas cercanos
82 propia companiia, a las empresas de
» amplia de puiblico. El macroentorno son
S entorno, es decir, a las fuerzas demograficas, economicas, natur

& Examinaremos en primer lugar el microentorno de la empresa y después su macroentorno.

las fuerzas sociales mayores que a fectan a la totalidad del micro-
ales, tecnologicas, politicas y culturales.

ICROENTORNO DE LA EMPRESA

ar ofertas atractivas para los mercados objetivo. Varios elemen-
ado de éxito. Estos elementos se muestran en la Figura 4.1.
los intermediarios de marketing, los i

La tarea de la direccion de marketing es cre
& 105 de este microentorno afectardn a su gr
Incluyen a la empresa los competidores mas directos, los proveedores

B clientes y otros publicos.

. Laempresa

an en solitario. Deben colaborar estrechamente con la direccion gene-
artamento financiero se ocupa de buscar y aplicar los
Hfondos requeridos para llevar a cabo el plan de marketing. El departamento de contabilidad tiene que medir
“los ingresos y los costes para que sea posible saber si el marketing esta alcanzando sus objetivos. El depar-
B famento de desarrollo del producto es responsable de crear nuevos productos que encajen en las necesidades
B el mercado cambiante. El departamento de limpieza es responsable de suministrar habitaciones limpias
I vendidas por el departamento de ventas. Todos los departamentos de la empresa tendran alguna influencia

B en el éxito de los planes de marketing.

B [os directivos de marketing no trabaj
fraly los distintos departamentos de la empresa. El dep
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“FIGURAAT N
CFGURAZT.
Principales agentes del
microentorno de la empresa.

Proveedores Clientes

| Competidores
directos

Otros publicos

Los proveedores

Los proveedores son empresas o particulares que proporcionan los recursos que necesita la empresapil
producir sus bienes y servicios. Las tendencias y los acontecimientos que afecten a los proveedores pug
a su vez, afectar seriamente al plan de marketing de una empresa. Supongamos que un director de s
rante decide ofrecer un especial de langosta viva para el fin de semana. Llama al proveedor de marisii@
le promete suministrar 200 langostas para la promocion. El viernes por la manana, el proveedor llama
plica que ha habido un recorte de langostas en el envio, y que no las entregaran hasta el sabado porlag
nana. El director debe ahora encontrar una fuente alternativa o decepcionar a los clientes que ki
reservado mesa para el viernes por la noche.

En otro ejemplo, Steak and Ale queria anadir a su menti un nuevo plato de marisco (vieiras). Las olic
corporativas tardaron seis meses en perfeccionar el plato de vieira. Durante el periodo de desarrollo, el
cio de las vieiras se d uplico. El restaurante tendria ahora que cobrar un precio mayor del que los clientes
garian. El proyecto se deseché. La direccion de marketing tiene que prestar atencion a los cambiog
disponibilidad del suministro (ya que se ve afectado por recortes v huelgas) y a los costes.

Algunos hoteles han contratado con empresas de restauracién el suministro de los servicios de o
v bebidas. El Hotel Lenox de Boston lleg6 a un acuerdo con la direccion de Anago, un conocido restais

o

te de Boston, para trasladar su restaurante al Lenox. El New York Palace consiguio que Le Cirque, i
los restaurantes mas populares de Nueva York se trasladara al Palace. Estos hoteles y otros estan trayl
restaurantes de marca a sus emplazamientos con el fin de crear valor para sus clientes y llevar a lo§
tes del restaurante al hotel. Las operaciones de subcontratacion de comida y bebidas permiten queell
se concentre en el alojamiento, dejando al mismo tiempo que un especialista en alimentacién y bebi
ocupe de esta area dentro del hotel. Sobre el papel esto suena como un buen acuerdo, y en la vida
ciona bien a menudo. Sin embargo, la subcontratacion no es tan simple como pueda parecer. Las opér
nes de una cafeteria son importantes para clientes de empresa. De hecho, en los grupos objetivo deli
de empresa una cafeteria apropiada para una reunion de negocios es a veces el factor decisivo para
cion de un hotel. Un problema para algunos hoteles que han subcontratado sus operaciones a 0pét
de mayor escala es que estos tiltimos no estin a menudo interesados en las operaciones de cafeterid§
vicio de habitaciones, y estas operaciones se ven a menudo resentidas. Otro problema es que el alg
zonas de servicio de restauracion compromete espacios del hotel. Esto puede suponer un problema

tel decide renovar o cambiar el diseno de los espacios comunes. Cuando los clientes del hotel se quej
mal servicio de restauracion en recepcion, explicar que el hotel no explota los restaurantes g
respuesta aceptable. Por eso hace falta que los programas se planifiquen entre el restaurante y ¢
Igual que cualquier otro proveedor, los proveedores de comida y bebida de un hotel se deben ¢l
dadosamente.

En sentido general, los destinos turisticos necesitan proveedores. El servicio de linea aérea, ¢l hokl
restaurantes, las operaciones en tierra, las instalaciones para reuniones y el ocio son algunos de Jos@
nentes de un destino turistico. Una de las funciones de las oficinas de turismo regionales es aseg
que hay una buena seleccién de proveedores para los productos turisticos en su zona. Deben con il
ganizaciones para que proporcionen a los visitantes una diversidad de actividades y opciones furs
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" Estas oficinas deben también trabajar para representar los intereses de estos proveedores asegurandose de
* que responden bien una vez han sido contratados.

. ‘.‘ - - - - -
" Los intermediarios de marketing

" Los intermediarios de marketing son un grupo especializado de proveedores que ayudan a la empresa a
. promover, vender y distribuir sus bienes a los compradores finales. Los intermediarios son empresas co-
merciales que ayudan a las companias turisticas a encontrar clientes o hacer ventas. Incluyen las agencias de
* viajes, los tour operadores mayoristas y los representantes de hoteles. Por ejemplo, un mayorista confeccio-
" na paquetes turisticos que incluyen transporte acreo y alojamiento en hotel. Estos paquetes seran promo-
cionados mediante publicidad en los periddicos y a través de las agencias de viaje. Mediante la compra de
un cierto volumen, el mayorista consigue precios reducidos, que le permiten pagar a la agencia de viajes una
 comision para vender el producto, dan al cliente un buen precio y generan un beneficio. Al elegir a los ma-
yoristas, los hoteles deben seleccionar empresas acreditadas que entregaran el producto ofrecido al cliente y
pagaran al hotel por sus servicios.

En los sectores de productos fisicos, los sistemas de transporte trasladan el producto desde la fdbrica al
 cliente. La empresa llega a acuerdos con empresas de transporte para llevar a cabo este servicio en su nom-
~ bre o tiene su propio sistema de transporte. lgual que las empresas fabricantes, algunas empresas de res-
fauracion tienen centrales de venta y dependen de los sistemas de transporte para trasladar el producto a sus
restaurantes®. Muchos destinos turisticos, especialmente las islas, dependen del transporte acreo. Después de
- los ataques terroristas en Estados Unidos en septiembre de 2001, las tasas de ocupacion de hotel cayeron

drsticamente ya que los ejecutivos y los turistas dejaron de viajar en avion. Se resintieron especialmente los
* destinos turisticos y de convenciones, como Las Vegas, Orlando y Hawai. Las tasas de ocupacion de Las
| Vegas cayeron desde alrededor del 90 por ciento hasta por debajo del 50 por ciento, mostrando lo depen-
~ dientes que son los destinos turisticos de las lineas aéreas. Las tiendas de souvenirs, las companias de al-
_qui]er de coches, los centros turisticos y los centros de convenciones dependen del viaje en avion para traer
L asus clientes. Estas organizaciones deben trabajar con las oficinas de turismo locales y del estado para ga-
\ rantizar que hay lineas aéreas suficientes para atender a sus regiones.

- Lasagencias de servicios de marketing son proveedores que ayudan a la empresa a formular y llevar a
~ cabo su estrategia y sus tacticas de marketing. Estos proveedores incluyen las agencias de relaciones publi-
L (as, las agencias de publicidad y las empresas de publicidad directa. Trabajan directamente en el programa
" demarketing de la empresa e incluyen también las empresas de investigacion de marketing, las empresas de
* medios de comunicacion y las empresas de consultoria de marketing que ayudan a las companias a disenar
| ypromover sus productos a los mercados adecuados. Estas empresas pueden variar en creatividad, calidad,
| servicio y precio. La empresa debe analizar su rendimiento con regularidad y reemplazar a las que no rindan
* adecuadamente.
Los intermediarios financieros incluyen bancos, intermediarios financieros diversos, companias de se-
~ guros, y otras empresas que ayudan a las empresas de hosteleria a financiar sus transacciones 0 aseguran los
Tiesgos asociados con la compra o la venta de bienes v servicios. La subida de los costes de los seguros ha
‘obligado a algunas empresas de hosteleria a salir del negocio. La subida de los costes de crédito, de la limi-
1cion del crédito o de ambos, puede afectar seriamente al rendimiento del marketing de una empresa que
tiene que desarrollar fuertes relaciones con instituciones financieras importantes. Las pequenas cadenas mul-
" fiunidad tienen a menudo la necesidad de crecer para conservar el precio de sus acciones elevado y a sus ac-
" ionistas contentos. Estas empresas se han reorganizado y recuperado, pero pasaron por tiempos dificiles.
- Lasempresas deben tener cuidado de no sucumbir a unas expectativas de crecimiento no asumibles por par-
E te de sus intermediarios financieros.

MACROENTORNO DE LA EMPRESA

* Las empresas, sus proveedores, intermediarios de marketing, clientes y el publico en general operan en un

" macroentorno méas amplio que conforma oportunidades y plantea amenazas. La empresa debe observar y
responder a estas fuerzas incontrolables. El macroentorno se compone de siete fuerzas globales que se ilus-
fran en la Figura 4.2. En los siguientes apartados de este capitulo examinaremos estas fuerzas y mostraremos
como pueden afectar a los planes de marketing.




Principales fuerzas en el
macroentorno de la empresa.

CAPITULO 4 * Elentorno del marketing

Competidores

Cada empresa se enfrenta a una amplia gama de competidores. El concepto de marketing establece que
tener éxito, una empresa debe satisfacer las necesidades y los deseos de los clientes mejor que sus
dores. Los directivos de marketing deben hacer algo mds que adaptarse a las necesidades de loscli
su mercado objetivo. Se tienen que adaptar igualmente a las estrategias de otras empresas que atien
mismos mercados objetivo. Las empresas deben conseguir una ventaja estratégica mediante el posig
miento de su producto en las percepciones de los consumidores.

No hay ninguna estrategia competitiva de marketing que se considere la mejor para todas lascof
nias. Cada empresa debe tener en cuenta su tamano y su posicion en el sector en relacion con los desisé
petidores. Las grandes empresas con posiciones dominantes en un sector pueden utilizar algunas est
que no se pueden permitir las empresas pequenas. Las empresas pequenas pueden también elegire
gias que les dan ciertas ventajas. Por ejemplo, una cadena grande de restaurantes puede utilizar su
compra para comprar publicidad nacional, repartiendo el coste entre cientos o miles de operaciones |
restaurantes pequenos de particulares se pueden ajustar ripidamente a las tendencias locales y pue
cer mas variedad de menus debido a que no tienen que preocuparse por estandarizar los platos enf
restaurantes. Tanto las pequenas como las grandes empresas deben encontrar las estrategias de mas
que les aporten ventajas especificas sobre los competidores que operan en sus mercados. En general
presa deberia controlar tres variables cuando analiza cada uno de sus competidores:

1. Cuota de mercado: la porcion de los competidores en el mercado objetivo.

2. Cuota de recuerdo: el porcentaje de clientes que han nombrado al competidor cuando han respot
a la pregunta: «Cual es la primera empresa del sector que le viene a la cabeza».

3. Cuota de valor: el porcentaje de clientes que han nombrado al competidor cuando han respo
pregunta: «Cite la empresa a la cual preferiria comprar el producto».

Los directivos se equivocan con frecuencia al identificar a sus competidores. El director de un rest
te de marisco dijo que el restaurante no tenia competencia porque no habia otros restaurantes de
varios kilometros a la redonda. Varios meses después el restaurante habia cerrado. Los clientes hab
dido gastar su dinero con los competidores, ya sea yendo a otros restaurantes de marisco que estabani
jUS o bien cenando en restaurantes cercanos aungue no fueran de marisco.

Todas las companias se enfrentan a cuatro niveles de competidores (véase la Figura 4.3):

1. Una empresa puede considerar que sus competidores son aquellas empresas que ofrecen prod
vy servicios similares a los mismos clientes a un precio parecido. A este nivel, McDonald's e
ra que son competidores Burger King y Wendy's.
Una empresa puede pensar que sus competidores son todas las demas empresas que hacenél
producto o clase de productos. Aqui McDonald’s puede entender que sus competidores sonto
restaurantes de comida rapida, incluyendo a Foster’s Hollywood o Tony Roma’s. .
3. Una empresa puede considerar, en un sentido mas amplio, que sus competidores son aquelis
presas que proporcionan el mismo servicio. Aqui McDonald’s puede verse a si mismo com
con todos los restaurantes y otros proveedores de comida preparada, como por ejemplo la secci
licatessen de un supermercado.

I3




El macroentorno de la compania 79

Competencia de gasto
de renta disponible
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4. Una empresa puede considerar a su competencia, de manera aun mas amplia, como todas las em-
presas que compiten por la misma parte de la renta de los consumidores. Aqui McDonald’s podria
verse a si mismo compitiendo con tiendas de ultramarinos y con el autoaprovisionamiento de la co-

mida por el consumidor®.

La campaiia de publicidad de McDonald’s «Hoy te mereces un descanso» estaba dirigida al cuarto nivel
de competencia, diciéndole al ama de casa que se diera un descanso culinario.
Las tiendas de sandwiches Subway irrumpieron en el mercado con una publicidad que se dirigia a la

competencia de segundo nivel. Los anuncios subrayaban el valor nutritivo de sus sandwiches comparado

con otros tipos de comida rapida, como las hamburguesas.

Barreras de entrada, salida y competencia

Dos fuerzas que afectan a la competencia son la capacidad de las empresas para entrar y salir de los merca-
dos'. Las barreras de entrada impiden que las empresas entren en un negocio y las barreras de salida evitan
que salgan. El sector de restaurantes esta caracterizado por unas barreras de entrada bajas. Solo hace falta un
importe relativamente pequeno de capital para empezar en un negocio de restauracion. Algunos directivos
de restaurantes que abren sin competencia directa se encuentran en seguida con cuatro o cinco competido-
tes en el plazo de un ano. Esto pone de relieve la importancia de anticipar la competencia y operar bajo la
premisa de que uno siempre tiene competencia. Hay que asumir siempre que la satisfaccion del cliente es im-
portante, porque el cliente siempre puede ir a algtin otro sitio.

Los hoteles tienen unas barreras de entrada moderadamente elevadas, debido a los costes de construc-
cion del hotel y a la escasez de buenas ubicaciones. Sin embargo, los hoteles se encuentran con un problema
diferente, es decir, barreras de salida del sector elevadas. La importante inversion de capital que se requiere
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para construir un hotel se convierte en un coste a amortizar. Como resultado, los hoteles que no -..__,
cer frente a todos los pagos de deudas, de impuestos v otros costes fijos, pero que pueden generar sufi
te beneficio bruto para compensar sus costes fijos parcialmente, pueden operar con una pérdida en v
cerrar sus puertas completamente. Por eso, cuando la demanda del hotel cae en picado, la oferta dehal
ciones sigue siendo la misma, dando lugar a una mayor competencia por los clientes.

El entorno mmpchtl\ o del hotel se ve afectado por otro factor (la mayoria de los hoteles se planifica
rante fases de expansion en el ciclo econémico del sector cuando no hay suficiente oferta para satisf
demanda). Pero pueden pasar cuatro anos 0 mas desde la fase de planificacion a la inauguracion deul
tel. En ese momento, el ciclo econdémico puede haber dado un giro. Desafortunadamente los nuevos ho#
abren a menudo sus puertas durante un periodo de recesion®.

Entorno demografico

LLa demografia es el estudio de poblaciones humanas en términos de tamano, densidad, ubicacidn, &
sexo, raza, ocupacion y otras estadisticas. El entorno demogrédfico tiene un interés fundamental para'
rectivos de marketing porque los mercados estdn formados por personas. Las principales tendencias i
graficas se describen a continuacion:

Cambios en la estructura de edad de la poblaciéon

La poblacién americana, por e|empln ascendia a 278 millones de personas en 2001 y se prevé que alcand
300 millones en el ano 2010°. La tnica tendencia demografica mas importante en Estados Unidos esél
bio en la estructura de edad de la poblacion. La distribucion por edades de la poblacién norteameri
tomando riapidamente un forma de «reloj de arena»: dos grupos de edad muy grandes, la generadis

«baby boom» y la generacion del eco de este boom, rodean a una generacion mas pequena u‘(»

La generacion del «baby boom». El baby boom de después de la segunda guerra mundial t'l.nem
llones de personas nacidas entre 1946 y 1964. Desde entonces, esta poblacion se ha convertido en una
fuerzas mas poderosas que moldean el entorno del marketing. Los «boomers» han aportado un o
cambiante, creando nuevos mercados conforme crecian de la inram ia a la preadolescencia, la adolest
los jovenes adultos v ahora la poblacion de mediana edad o edad madura. Los nacidos duranled
boom representan actualmente cerca del 30 por ciento de la poblacion pero ganan mas de la mitad e
ta de las familias.

Los nacidos durante el baby boom no se sienten viejos. Gastaran miles de millones de dolares eny
vacaciones en las que puedan tener aventuras o explorar, como una expedicion para ver 0sos pola
norte de Canada o tours historicos por Europa. A través de los departamentos de educacion permane#
universidades han desarrollado tours educativos que tienen como objetivo los nacidos durante @
boom. Butterfiels y Robinson, agencias de tours en bicicleta de alto nivel, comercializan tours en bicic
dos semanas con estancias nocturnas en alojamientos lujosos para los nacidos durante el baby boom
valor que ofrecer e investigan sus vacaciones. Una de las razones por las que los cruceros son pop
los nacidos durante el baby boom es debido al valor de la vacacion todo-incluido para ese segments

Los nacidos durante el baby boom han pasado por todas las esferas de la vida. Sin embargo, los@
vos de marketing han prestado por norma mas atencion a la parte superior mas pequena de esa gené
a sus segmentos con mds estudios, a los mas moviles y a los mas sanos. Estos segmentos han ttl‘lldl]
nombres. En los anos noventa, se llamaban «y u|:1pw~.» (profesionales jovenes urbanos), «bumples(
nales de color ambiciosos), «yummies» (jovenes mamas ambiciosas) y «DINKs» (ingresos dobles, sing
Sin embargo, en los noventa, los yuppies y los DINKSs dieron paso a una nueva estirpe, con nombre
«DEWKs» (dm ingresos con ninos) y «MOBYs» (madre mayor, pequeno bebé). Ahora, para disgusty
chos de su generacion, estan ddquu iendo nuevos titulos como «WOOFs» (gente mayor acomodads i :
cluso «GRUMPIES», en espanol «GRUNONES» (justo lo que indica el nombre). .

Los nacidos dumntu el baby boom mayores estan ahora en plena cincuentena; los mas jovenesens
o finales de los treinta. Por eso, han evolucionado desde la «generacion dolor de juventud» a la «gen
del dolor de mpnldn ». Estdn alcanzado sus ingresos y gastos maximos. Asi, constituyen un mercadil
tivo para los v l(l]L‘b, cenlros turisticos y restaurantes.

Los nacidos durante el baby boom que han madurado estin experimentando la crisis de la i
vida replanteandose la finalidad y valor de su trabajo, sus responsabilidades y relaciones. Estine
la vida con una nueva estabilidad y serenidad reflexionando sobre la forma en que viven, plensan,
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gastan. Segtin sigan envejeciendo, crearan un mercado grande ¢ importante de personas mayores. En 2025,
seran 64 millones de nacidos durante el baby boom entre 61 a 79 anos, lo que supone un aumento del 90 por
cento en el tamano de poblacion actual’.
. Lageneracion X. El baby boom vino seguido de una «escasez de nacimientos», creando una generacion
L ded5 millones de personas nacidas entre 1965 y 1976. El autor Douglas Coupland los llama «Generacion X»
porque aparecen a la sombra de los nacidos durante el baby boom y carecen de caracteristicas distintivas ob-
* vias. Otros los llaman «reventon de bebés», «generacion a la sombra» o «yiffies» (jovenes, individualistas,
~ conamplitud de miras).
3 Las personas pertenecientes a la Generacion X se definen tanto por sus experiencias compartidas como
por su edad. Las tasas crecientes de divorcio y un empleo mas frecuente para sus madres los ha convertido
. enlaprimera generacion de ninos con madres trabajadoras. Mientras los nacidos durante el baby boom lle-
~ varon a cabo una revolucion sexual, los de la Generacion X han vivido en la época del SIDA. Porque han cre-
~ ado durante épocas de recesion v de disminucion en el tamano de las empresas, han desarrollado una
perspectiva econémica caula. Como resultado, la Generacion X son un grupo mas esceéptico, que no creen en
= los registros del marketing frivolo que prometen un éxito facil. Compran cantidad de productos (comida ré-
pida, cerveza, ordenadores y bicicletas para montana). Sin embargo, su cinismo les hace ser unos compra-
‘dores mas inteligentes y sus presiones financieras les hacen ser mas conscientes del valor. Les gustan los
'1 - precios més bajos y prohurcn el aspecto mas funcional. La Generacion X responde a la sincer |dad en la pu-
" blicidad; les gusta la irreverencia y el descaro y los anuncios que imitan el enfoque de publicidad tradicional.
 Las personas de la Generacion X comparten nuevos intereses culturales. Se preocupan por el entorno y
responden favorablemente a las companias socialmente responsables. Aunque buscan el éxito, son menos
. materialistas; aprecian la recompensa, no la compra. Son romanticos cautos que quieren una mejor calidad
~ devida y estan mds interesados en la satisfaccion del trabajo que en sacrificar la felicidad personal y en los
-~ a50ensos.
:- Despues de haber sido etiquetados como «la generaciéon MTV: navegadores por la red, nihilistas [gan-
‘dules con piercings en el cuerpo] bmmludndo por McJobs,» la L-uncrauon X estd creciendo y empezando a
* tomar el poder. Navegan por Internet mas que otros grupos, pero con propositos serios. La Generacion X
| esta lista para dehpiazar el estilo de vida, la cultura y los valores materialistas de los nacidos durante el baby
“boom. En el afio 2010, habran tomado la delantera de los nacidos durante el baby boom como mercado pri-
~ mario para casi cualquier categoria de producto.

Varias cadenas de restaurantes han desarrollado productos o modificado productos para atraer a la
‘Generacion X. El grupo Kimpton, en San Francisco, ha desarrollado un restaurante llamado Ponzu para la
Generacion X. El restaurante ofrece una atmaosfera de salon y presenta una hora «feng shui», que se ha exami-

" nado bien porque este publico quiere algo diferente. Otro concepto que esta pegando fuerte con este grupo de
‘edad es el concepto indo-francés de «cueva hookah», un salén de bebidas para después de cenar y para fumar.
. Las personas de la generacion del eco del boom. Tanto los nacidos durante el baby boom como los de la
“Generacion X dardn un dia las riendas al altimo grupo demografico, la generacion del eco del boom (o ge-
S neracion boomlet baby). Nacidos entre 1977 y 1994, estos hijos de los nacidos durante el baby boom repre-
tan ahora 72 millones de personas, ~.upumndu a la Generacion X y casi iguales en tamano al segmento de
“los nacidos durante el baby boom. La generacion del eco del boom delu‘l desde los preadolescentes hasta
“los veinteafieros y estd atin formando las preferencias y comportamientos de compra.
. Elbaby boomlet ha creado unos mercados grandes y crecientes de ninos y adolescentes. Los adolescen-
sy preadolescentes gastan por si solos 130.000 millones de euros e influyen en al menos 500.000 millones
de euros del gasto de sus padres®

lgual que en el caso de la Generacion X por delante de ellos, una caracteristica que distingue a la gene-
racion del eco del boom es la facilidad absoluta y el confort con los ordenadores, la tecnologia digital e
Internet. Por esta razon, un analista los ha bautizado los NetGens (o N-Gens), es decir, la generacion de
Internet.

Lo que hace distinta a esta generacion... no es s6lo su fuerza demogrifica, sino que es la primera que cre-

cerodeada de medios digitales. Los ordenadores y otras tecnologias, como las camaras digitales, son lu-

.~ gares comunes para los miembros de N-Gen. Trabajan con ellos en casa, en el colegio y los utilizan como

~ 0cio. Estas tecnologias estan cada vez mas conectadas a Internet. Constantemente rodeados por tecnolo-

- gia, los ninos de hoy en dia estan acostumbrados a su fuerte presencia en sus vidas. Y es a través del uso

» delos medios digitales que N-Gen desarrollara e impondra su cultura al resto de la sociedad. Estos ninos

)ra estan aprendiendo, jugando, comunicando, trabajando y creando comunidades de manera totalmen-
te diferente a como lo hicieron sus padres. Son una fuerza de transformacion social’.
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Marketing generacional. ;Tienen los directivos de marketing que crear productos y programas des
keting separados para cada generacion? Algunos expertos advierten que cada generacion abarca décadsl
tiempo y muchos niveles socioeconomicos. «Estos segmentos son tan grandes que no tienen sentido a
objetivos de marketing», comenta un experto. «El tramo de edad madura encaja entre los 54 y los 91
es0 no es un objetivo, es un acontecimiento». De igual forma, los nacidos durante el baby boom abarcifg
veinte anos: sugiere que los directivos de marketing deben forman unos segmentos Mas precisos po
especificas dentro de cada grupo'.

Otros advierten que los directivos de marketing tienen que tener cuidado con olvidar una generé
cada vez que se embarcan en un producto o mensaje que atrace colectivamente a otro'. '

Cambios e¢n la familia

La «familia tradicional» se compone del marido, la mujer y los hijos (a veces incluye ta mbién a los abue
Sin embargo, el ideal de familia de hace algin tiempo ha ido perdiendo su importancia'. Actualmes
forman, cada vez mas, familias «distintas» o «no tradicionales» incluyendo a: los que viven solos, ad
que viven juntos (de sexo distinto o del mismo sexo), familias a cargo de un solo adulto, matrimoniossé
' jos. Cada vez hay mas parejas que se separan o divorcian, que eligen no casarse, casarse mas tarde 08
sin ninguna intencion de tener hijos. Los directivos de marketing consideran de forma creciente lasié
dades especiales de las familias no tradicionales porque estan aumentando mas deprisa que las fa
dicionales. Cada grupo tiene un conjunto distintivo de necesidades y habitos de compra. Por ejempi
personas del grupo de solteros, separados, viudos y divorciados, necesitan apartamentos mas pejie
electrodomésticos y muebles mas pequenos y baratos, y alimentos empaquetados en tamanos mas peqis

El niimero de mujeres trabajadoras ha crecido también mucho. Esta tendencia ha generado el negi
cuidado de nifos y ha aumentado el consumo de alimentos y servicios faciles de preparar y de ropa
mujeres orientada al entorno laboral, de servicios financieros y muchas otras U[_‘!Ul'illl\illﬂdlﬂ‘d de negogs

Cambios geogrificos de la poblacion

Este es un periodo de grandes movimientos migratorios dentro y entre paises. Los americanos porg
son un poblacion maovil con cerca de 12 millones de familias norteamericanas (mas de una de cada
grando cada ano'’. En Espana actualmente se registra uno de los mayores indices de poblacionin
de la historia. Estos cambios en la poblacion interesan a los directivos de marketing porque la gente g
de manera diferente en distintas regiones.
Ademas, en la actualidad, los demografos estan notando otro cambio que denominan «el rebofer
Los municipios no metropolitanos han perdido poblacion a favor de las ciudades en la mayor parte
siglo y estan ahora atrayendo a numerosos refugiados urbanos. Cada vez mas la poblacion esta mig]
«areas no metropolitanas», pequenas ciudades ubicadas mas alla de los centros urbanos congestis
Estas pequenas ciudades o pueblos ofrecen muchas de las ventajas de las areas metropolitanas (trabd
taurantes, diversiones) pero sin el estruendo de la poblacion, los atascos de trafico y los altos imps
sobre la propiedad inmobiliaria, asociados a menudo con dreas muy urbanizadas'.

Poblacién con mas nivel de educacion y de profesionales

La poblacion estd teniendo un nivel educativo mas elevado. El niimero creciente de personas con {0
superior aumentara la demanda de productos de calidad, libros, revistas, viajes ordenadores perso
servicios por Internet. Los consumidores con mas formaciéon ven menos la television que la mediadel
blacion. El nivel cultural y la dedicacion profesional influyen en las necesidades y los gustos; factor e
tener en cuenta dentro del area de marketing™.

Diversidad creciente

La poblacién de cada pais también se diferencia por su composicion étnica y racial. En un extrems
cuentra Japon, donde casi todo el mundo ¢s japonés; en el otro esta Estados Unidos, donde la poblai
viene de casi todos los paises del mundo. Al principio, se considero que Estados Unidos seria el pi
«integracion», pero cada vez es mas patente que nadie se ha integrado. Parece mas bien que enis
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Unidos la sociedad es una «ensalada»: los distintos grupos étnicos conservan sus diferencias étnicas, viven
en distintos barrios y mantienen sus culturas.

Los directivos de marketing se estdn enfrentando a mercados cada vez mds diversos, tanto en casa como
fuera, ya que sus operaciones son mas internacionales. Solamente en Estados Unidos, el crecimiento de la
poblacion ética es seis veces mayor que la tasa de crecimiento caucasiana y los consumidores étnicos com-
pran més de 600.000 millones de bienes y servicios cada ano. La poblacion estadounidense es en un 72 por
ciento de raza blanca, mientras que los afro-americanos constituyen un 13 por ciento de la poblacion. Los la-
inos representan otro 11 por ciento actualmente después de haber crecido rapidamente. La poblacion asia-
tica ha crecido también rapidamente en los tltimos anos y representa actualmente un 3 por ciento. El 1 por
ciento restante de la poblacion estd compuesto por americanos nativos, esquimales y otros grupos minori-

* farios. Durante el proximo medio siglo, las proporciones tanto de hispanos como de asiaticos doblaran las ci-
fras. Ademds, hay cerca de 25 millones de personas que viven en Estados Unidos (por encima del 9 por
giento de la poblacion) que nacieron en otro pais. Muchas companias turisticas desarrollan productos para
uno 0 mas de estos grupos.

La diversidad supera la herencia émica. Por ejemplo, hay més de 52 millones de personas discapacitadas
en Estados Unidos (un mercado mas grande que el de los afro-americanos o hispanos) que representa cerca

~ delbillén de dolares de capacidad de gasto anual. Parece que esta capacidad de gasto vaya a aumentar in-

* cluso mas en los afos venideros, cuando la poblacion nacida con el baby boom, de gasto mas alegre, entre en
la edad de las discapacidades. En Espana, viene ocurriendo lo mismo. Con la creciente oleada de inmigran-
tes la poblacion se ha visto afectada no s6lo en niimero, sino también en diversidad™.

~ Entorno economico

Un mercado necesita gente y poder adquisitivo para funcionar. El entorno econémico estd formado por fac-

" tores que afectan al poder de compra del consumidor y a los patrones de gasto. Los paises varian mucho en

" susniveles y distribucion de ingresos. Algunos paises tienen economias de subsistencia (consumen la mayor
‘parte de su produccion agricola e industrial). Estos paises ofrecen pocas oportunidades de mercado. En el
‘otro extremo estén las economias industriales, que constituyen mercados ricos para muy diferentes tipos de
- bienes. Los directivos de marketing deben prestar mucha atencion a las principales tendencias y a los pa-
trones de gasto de los consumidores tanto a nivel mundial como dentro de ellos. A continuacion detallamos
varias de las principales tendencias econ6micas en Estados Unidos.

“Cambios en la renta

‘Durante los anos ochenta, etiquetados como los «clamorosos ochenta» por algunos, los consumidores
americanos enloquecieron por el consumo, impulsado por el crecimiento de la renta, las reducciones de los
“impuestos federales, los rapidos aumentos en los valores de las viviendas y la inflacién crediticia.
- Compraron y compraron, aparentemente sin precaucion, acumulando niveles récord de deuda. «Estaba de
" moda describirse a uno mimo como “nacido para comprar”. Se decia que cuando la tendencia es solida, lo
solido era comprar'».
Durante los afios noventa, la generacion del baby boom se movié hacia sus anos de salarios elevados y el
* niimero de pequenas familias encabezadas por parejas con dos carreras continué aumentando. Asi, muchos
' consumidores seguian demandando productos de calidad y mejor servicio y eran capaces de pagarlos. Sin
' embargo, el gasto libre y las expectativas elevadas de los ochenta se vieron frustrados por la recesion de prin-
': cipios de los noventa. De hecho, los afios noventa se convirtieron en la década del «consumidor presionado».
* Ala vez que unos ingresos crecientes en algunos segmentos vinieron mayores cargas financieras (reembol-
* sar deudas adquiridas durante los primeros derroches, enfrentindose a mayores gastos familiares y aho-
“rrando para los pagos de ensefianza universitaria y de jubilacion). Esto limito financieramente a los
 consumidores, los contuvo y estabilizo sus situaciones financieras cambiantes. Gastaron con mas cuidado y
" demandaron mayor valor en los productos y servicios que compraban. El «<marketing del valor» se convir-
~ tioen la consigna de muchos directivos de marketing.
Segtin vamos entrando en el siglo xx1, a pesar de varios anos de fuerte crecimiento economico, los con-
~ sumidores siguen gastando con cuidado. Por lo tanto continta la tendencia hacia el marketing del valor. Mas
' que ofrecer alta calidad a alto precio o menos calidad a precios muy bajos, los directivos de marketing estan
buscando caminos para ofrecer mayor valor a los compradores més cautos desde el punto de vista finan-
' diero; la combinacion adecuada de calidad del producto y buen servicio a un precio justo.
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Los directivos de marketing deberian prestar atencion a la distribucion de ingresos, asi comoal
media. La distribucién de la renta en Estados Unidos es todavia muy asimétrica. En el nivel supér
cuentran los consumidores de clase elevada, cuyos patrones de gasto no se ven afectados por los
acontecimientos econdmicos y que tienen un mercado principal de bienes de lujo. Hay una clasem
modada que tiene cierto cuidado acerca de su gastos pero puede atin permitirse la buena vida. [a
bajadora debe aferrarse a los productos basicos de alimentacion, ropa y proteccion, y debe intenta
Por tiltimo, la subclase (personas con asistencia social y muchos jubilados) debe contar sus céntis
compra incluso lo mas basico.

A lo largo de las tres tiltimas décadas, 1os ricos se han hecho mas ricos, la clase media ha dismi
pobres han seguido siendo pobres. En 1994, el 5 por ciento de familias con ingresos elevados del
Unidos capté el 21 por ciento de la renta agregada, subiendo desde un 16,6 por ciento en 1970, Mig
to, la participacion de ingresos captados por el 20 por ciento del tramo inferior de las familias cos
descendié del 4,1 por ciento al 3,6 por ciento. La distribucion de ingresos ha creado un mercadg§
tramos.

Cambios en los patrones de gasto de consumo. Los cambios en las principales variables e
como los ingresos, el coste de la vida, los tipos de interes y los ahorros y patrones de endeudamigii
un fuerte impacto en el mercado. Las companias utilizan las previsiones econdmicas para anticipas
en estas variables. Con sistemas adecuados de alerta, las empresas pueden reducir sus costes ¥ ajusi
de marketing para sobrevivir a la tormenta de la economia. Los restaurantes, por ejemplo, puedens§
mentis y ofrecer una serie de entradas de precio mds bajo durante una recesion. ]

La gente tiene diferentes patrones de gasto segun van aumentando sus ingresos'. Ernst Engelé8
que segtin aumentan los ingresos familiares, el porcentaje en alimentacion baja, el porcentaje dedid
vienda permanece casi constante y el porcentaje dedicado a otras categorias aumenta. Los estudits
yado generalmente las leyes de Engel.

Patrones econémicos globales. Como hay muchos mercados satu rados de hoteles en'i
Norteamérica, las companias estin buscando otros mercados globales. Segtin se va desarrollandold
de una region, se crea demanda para alojamiento e instalaciones de restauracion. Algunas com
4reas donde su producto ya es conocido. Otras empresas buscan una demanda nueva parasup

McDonald’s comenzd su expansion en el extranjero despues de que el mercado de EstadosU
turara. Actualmente mas de la mitad (15.000) de los 28.000 restaurantes McDonald’s estan ubig
de Estados Unidos en 119 paises. Companias como McDonald’s cobran dinero en monedas o6
eso los tipos de cambio pueden afectar a su rentabilidad. Si los precios no son capaces de poneré
de las caidas en la moneda local, los beneficios de McDonald’s desaparecen. Por el contrario, si§
debilita, McDonald’s crecera en el extranjero. McDonald's se ha convertido en un simbolo del G
americano. Con 15.000 tiendas alrededor del mundo, es un objetivo del antiamericanismo®. Pori#
Francia, el sindicato de granjeros convoco manifestaciones fuera de los restaurantes McDonald
testar por las sanciones arancelarias de Estados Unidos en contra de productos de alimentacion®
incluyendo el queso Roquefort, el foie gras y la trufas. En Aveyron, la region que fabrica quesos
los granjeros saquearon un local para un nuevo restaurante McDonald’s. Las sanciones de Est
eran represalias a la prohibicion de la Union Europea al buey nortea mericano tratado con hormos
cimiento global crea muchas oportunidades; sin embargo, también aumenta la complejidad del8
del macroentorno.

Entorno natural

El entorno natural incluye los recursos naturales que requieren los directivos de marketing 0 ques
tados por las actividades de marketing. Durante Jos afios sesenta, el pablico vivio preocupadop
torno natural estaba siendo dafado por actividades industriales. Los grupos protectores como
Tierra o Green Peace crecieron rapidamente, y los legisladores propusieron medidas para prote
no. -
Los ayuntamientos estdn descubriendo que preservar el entorno natural puede ser bueno parl
Una forma de proteger el entorno es reciclar y reducir los residuos. Disney tiene un programaini
reducir los residuos. Por ejemplo, comprando pasta de tomate en bidones de cincuenta y cinco g
gar de 10 latas, ahorra 100.000 latas al ano. Disney tritura sus productos de papel y envia el pd
a las tiendas de regalo para que las utilicen como ma terial de embalaje; la ropa blanca se hace
reducir la necesidad de toallas de papel. Una reduccion del 25 por ciento en el tamano de sus




5 El macroentorno de la compaiia 81

* reducido los residuos de papel en 150 toneladas. Disney World utiliza a
& 1egar sus campos de golf, el césped y los jardines.

~ Lagestion de residuos de Disney ha eliminado tonel
toneladas de residuos al dia. Disney recibe desde 10 euros por tonelada de periodico hasta 650 euros por una
tonelada de latas de aluminio. Incluso con estos ingresos, la reduccién de residuos de Disney no es rentable.
Los esfuerzos contindan porque la direccion de la empresa considera qué es lo que hay que hacer y esta si-
guiendo la propaganda ideolégica del fundador de la compania. Walt Disney dijo: «Nuestros bosques,
. aguas, prados y vida salvaje se deben proteger y utilizar de manera sabia. Insto a todos los ciudadanos a
& unirse al esfuerzo por salvar la belleza natural de AméricaZ's.

gua gris (agua residual tratada) para

adas de residuos y su programa de reciclaje trata 40

|

~ Entorno tecnolégico
~ Uno de los factores mas importantes que condiciona nuestro destino es la tecnologia. La tecnologia nos ha
~ Proporcionado el acceso inalambrico a Internet, Ia posibilidad de enviar documentos a cualquier parte del
. mundo electrénicamente, y de realizar transportes relativamente baratos a otras partes del mundo. Nos ha
& dejado también los horrores de la bomba de hid rogeno, el gas nervioso y las armas quimicas, y ha creado

* productos con una mezcla de ambos, como la television y el automévil.

+ Elcambio tecnologico se esta produciendo a una tasa siempre creciente2. Muchos productos que se
dan hoy por normales, o bien eran poco frecuentes o no existian en absoluto hace 30 anos: los teléfonos
celulares, las maquinas fotocopiadoras, las cadenas de comida rapida, los ordenadores personales, los
L aviones a reaccion, los hoteles con suites, las maquinas de fax y los videocasetes, por citar algunos.
Los cientificos estan ahora especulando en productos para el futuro, como los coches voladores, y viajes al
| €spacio que incluyen una estancia en un hotel espacial. De hecho, ya hemos tenido nuestro primer turista
. alespacio.
b lLatecnologia ha afectado al sector turistico de muchas man
~ decomida de un hospital. Las mdquinas cocinan los alimentos de manera automatica, eliminando el error
* humano. Los servicios de facturacion por video son normales ahora en m uchos hoteles. Los sistemas de cie-
i (e electronico de habitaciones les dicen a los limpiadores qué habitaciones estan ocupadas; el candado del
= minibar dice qué clientes han accedido al mismo para reponer las consumiciones con mayor rapidez. Las
§ mdquinas de fax reciben pedidos en los restaurantes. Los sistemas automatizados de gestion por rendi-
| mientos estan ayudando a los hoteles a optimizar sus beneficios ajustando los precios a la demanda. Estos y
~ olros avances tecnoldgicos ayudaran a las empresas a ser mas eficaces en el mercado. Las empresas que
~ adopten avances tecnoldgicos titiles tendran una ventaja competitiva®.
La tecnologia ha hecho también mas ficil la comunicacion., El «boca a boca» ya no se propaga a la gente
€ conocemos, sino que se puede propagar a muchas personas en Internet. La pagina Web de este capitulo
Contiene una lista de varias paginas utilizadas por los consumidores para propagar el «boca a bocas.
Quantas fue una de las primeras lineas acéreas que anadié una toma de tension para las agendas electro-
1icas para sus pasajeros de primera clase. Este concepto ha sido seguido por otras lineas aéreas, incluyendo
+ aContinental, que ofrece también el servicio en filas especiticas de la clase turista. La fuente de alimentacién

\ para las agendas electrénicas ronda las tres horas, Esto es adecuado para la mayoria de los vuelos domésti-

* 005, pero no sirve para los vuelos de trece horas a través del Pacifico o para vuelos de quince horas de Hong
~ Kong a Nueva York?. Dado que el 50 por ciento de los viajeros de negocios lleva una agenda electrénica, los

- hoteles de negocios estan ofreciendo un fax y una impresora en las habitaciones?. Ofrecen también lineas
* RDSI para que el cliente pueda tener acceso de alta velocidad a Internet.

* Internet ha tenido un efecto profundo en los sectores de hosteleria y de viajes. Internet ha se
~ vocanal de distribucion para productos de hosteleria y viajes. La mayoria de los hote
* quiler de coches y cadenas de hoteles han establecido sus propios sistemas de reserv
* alcliente reservar directamente en tiempo real.
¢ Internet es también una importante fuente de

eras. Se utilizan robots para repartir bandejas

rvido un nue-
les, de empresas de al-
a on-line, lo que permite

informacion para los viajeros. Un muestreo constante de
disponibilidad proporciona informacion detallada de su destino a los visitantes potenciales. Los CD-ROM
el tamano de una tarjeta de visita ofrecen una vision general sobre el destino con vinculos a la pagina Web
destino. Los hoteles estan utilizando también este tipo de promocion, que es me

nos caro que producir un
folleto en color.

Las empresas que utilicen de manera efectiva Internet pueden crear una ventaja competitiva sobre aque-
- llas que no la estan utilizando. Las maneras para utilizar Internet de forma efectiva como herramienta de
marketing se explicaran mas adelante en el Ca pitulo 16.
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Gestion en épocas inciertas

El 11 de sepliembre de 2001, los terroristas piratearon cua-
tro aviones en Estados Unidos y estrellaron dos contra las
Torres Gemelas, los edificios mds altos del pais, derriban-
dolos. Otro avién se estrellé contra el Pentagono. El cuarto
avion se estrellé en un campo de Pennsylvania cuando los
pasajeros trataban de retomar el control de los piratas. Estos
acontecimientos tuvieron un profundo efecto psicologico
sobre los americanos y cambiaron los planes de vuelo de
personas de todo el mundo. Unos acontecimientos terroris-
tas de esta magnitud no habian tenido lugar antes en
Estados Unidos, y cambiaron el entorno de las empresas de
viajes hacia lo incierto. Nadie fue capaz de predecir la pro-
fundidad y la duracién del revés que los ataques crearon en
los viajes. El trifico aéreo se suspendi6 durante varios dias
inmediatamente después de los acontecimientos. Cuando
se reanudd la mayoria de las lineas aéreas estaba operando
a tan sélo el 80 por ciento de sus vuelos, y se llevaron a
cabo las reducciones de personal equivalentes. En la sema-
na siguiente a los ataques, el trifico aéreo en Estados
Unidos cay6 por encima del 50 por ciento en comparacion
con el mismo periodo en 2000. En noviembre, el (rafico aé-
reo parecio estabilizarse a un nivel entre el 20 y el 25 por
ciento por debajo de la tasa del ano anterior.

La caida en los viajes ilustra como las diferentes facetas
del sector de viajes son interdependientes. Los conductores
de taxis y las personas que se ocupan del equipaje en los
aeropuertos perdieron sus trabajos. Las companias peque-
fas de gestion de actividades, que habian organizado
acontecimientos para conferencias, luvieron serias dificul-
tades para sobrevivir después de que se cancelaran las
conferencias. En Las Vegas, 249 grupos de negocios can-
celaron sus reuniones. Las tasas de ocupacion en los hote-
les cayeron y los centros turisticos de Las Vegas se
encontraron con miles de empleados a los que despedir. La
venta al detalle orientada a turistas se resintio, dando lugar

al cierre de DFS, una tienda libre de impuestos en
Vegas. El restaurante Hansa House cerca de Disneylal
perdié 700 comidas después de que se cancelaran var
autobuses de turistas japoneses. En algunos showsi
waianos para turistas, los actores fueron mas numers
que el pablico. Las agencias de viajes perdieron sus tr
jos v los propietarios de pequenas agencias se queda
sin negocio. La pérdida de trabajos en el sector de viajess
extendio a toda la economia, y los que perdieron susi§
bajos recortaron sus gastos. El sector de viajes se enfre
ba a su reconstruccion.

Algunas compafias reaccionaron inmediatamented
cortando empleos para proteger su capital. Southi8
Airlines fue una de la companias que no despidi a los#
pleados, restableciendo su compromiso con sus trabajal
res. Las agencias de promocién de destino reevaluaron®
pastos de marketing. Los hoteles y las atracciones oriei
das al turismo desarrollaron promociones locales y
nales. Algunas companias actuaron instintivament
actuaron basandose en la investigacién. La Asociacio
Turismo y Markeling de Nueva Orleans, que trabajad
sesenta hoteles, lanzé una campana de 250.000 ¢
centrada en los turistas regionales. La promocion ofret
los viajeros una noche de hotel gratis cuando compris
dos. La campaiia contenia anuncios en periodicos, pi
dio y e-mail, en mercados que iban desde | louston, 18§
hasta Pensacola, Florida. La Oficina de Turismo del
Vegas llevo a cabo una encuesta telefonica con 1.800@
sumidores. Uno de los resultados del estudio fue quél
viajeros deseaban una garantia de que se podia ir a
Vegas. La campana publicitaria lanzo anuncios quég
porcionaban esta tranquilidad y la propia campaiié
comunicacion era otra forma de garantia. La campafa
13 millones de euros, estaba dirigida a los visitanies
podian conducir a Las Vegas. Fue efectiva para llend

1]

El cambio tecnoldgico se enfrenta a la oposicion por parte de los que lo consideran una amenaza pa
naturaleza, la privacidad, la sencillez e incluso la especie humana. Varios grupos se han opuestoa la o
truccion de restaurantes en dreas historicas y suburbanas y hoteles de gran altura, aeropuertos e instai#
nes de recreo en los parques nacionales. Los directivos de marketing deben comprender y prever los cam
en el entorno tecnolégico y utilizar tecnologias que atiendan a las necesidades humanas. Deben ser sens
a aspectos de cualquier innovacion que puedan dafar a los usuarios y dar lugar a reacciones de oposid

Entorno politico

Las decisiones en marketing se ven muy afectadas por los desarrollos en el entorno politico. El entornd
litico se compone de leyes, instituciones publicas y grupos de presion que influyen y limitan las activid




0s fines de semana. Mientras tanto la Oficina de
centrd también en la reconstruccion del nego-
venciones. Una de las tacticas utilizadas era
onar mas de un millon de postales gratuitas a las
(ue mantenian convenciones para tranquilizar a
bros acerca de que la reunion iba a tener lugar tal
estaba previsto,
ques terroristas tuvieron un impacto en todo el
Las agencias de viajes de Europa tuvieron una cai-
por ciento en sus reservas. Las agencias de turis-
México y Argentina declararon el estado de
cia. México anunci6 una inversion de 35 millones
en promocion e infraestructura de turismo para
o la reconstruccion de sector de turismo. En Perd,
fes de atracciones turisticas cayeron un 50 por
ditando al gobierno a recortar los tipos de los
furistas en un esfuerzo por atraer a los visitantes
inay Chile. Venezuela anuncié una campana de
s de euros dirigida a Canadd y Estados Unidos.
a recibio un doble varapalo cuando Ansett, una de
aéreas domésticas, cerr6 el 14 de septiembre. Los
ralianos desarrollaron enseguida campanas de
1 dirigidas a los mercados regionales. Australia y
elanda se posicionaron también como destinos
ssperando atraer a los asiaticos que estaban de-
ajar a Estados Unidos.
a reunion de consultores de hosteleria, uno de los
ales fue que la mayoria de las empresas no le-
A plan en marcha para hacerse cargo de impactos
ientales importantes, como por ejemplo, los ata-
5, No habia planes para dirigir la empresa en
ias tan extremas. Algunos hoteles hicieron un
abajo para mantener informados a los clientes sobre
mos acontecimientos, pero otros hicieron una pésima
unas empresas hicieron un esfuerzo excelente tra-
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bajando con los clientes, otras no lo hicieron. Algunas com-
panias evaluaron la situacion utilizando la investigacion de
marketing, mientras que otras actuaron en base a impresio-
nes. Algunas compaias, como Southwest Airlines, utilizaron
su cultura empresarial para saber como debian actuar. Las
empresas necesitan desarrollar planes para hacerse cargo
de cambios rapidos e importantes en el entorno. Estos planes
deberian permitirles moverse con rapidez pero racional-
mente. Los planes deberian también establecer los canales
de comunicacion tanto internos como externos.
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Nando Times, extraido 11/06/01, http//www.npandotimes.cony; Leslie
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Eifects of Attacks, but Business Rebounds Slowly,» Hotel Online: New
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\de las organizaciones y de los particulares en la sociedad. Citaremos algunas tendencias politicas actuales y

‘sus implicaciones para la direccion de marketing.

“Mayor legislacion y reglamentacion para las empresas

-~ Conforme los productos son mds complejos, crece la preocupacion por el aumento de su seguridad. Las
“agencias publicas se han visto involucradas en la investigacion y reglamentacion de cada detalle, desde las
pormas preventivas hasta las précticas en la manipulacion de alimentos. Las practicas de contratacion y de
pleados han de someterse a la reglamentacion publica, igual que las ventas de alcohol, que varian de
gstado a otro y a veces de zona a zona en el mismo municipio. Los politicos ven también a los viajeros
como buenas fuentes de ingresos debido a que los no residentes gastan dinero pero no pueden votar




84

CAPITULO 4 = Flentorno del marketing

contra ellos. Los impuestos sobre hoteles y restaurantes se han convertido en fuentes conocidas deing®
sos para los gobiernos locales. En muchos casos, se supone que los impuestos sobre hoteles se utiliz
para apoyar al turismo; sin embargo, el gasto de este dinero ha estado sujeto a una libre aplicacion, il
por ejemplo, para estatuas en los parques. Los directores de hotel deben asegurarse de que esos imp
tos designados para promover el turismo se utilizan de manera efectiva. Los directores deben tambiént
bajar con asociaciones de hoteles y restaurantes para asegurarse de que los impuestos no se vueld
abusivos.

La legislacion y reglamentacion para las empresas tiene tres objetivos principales. En primer lugar, pi
tege a unas empresas de otras. Aunque la mayoria de las empresas quieren com petencia, tratan de neutr
zarla cuando les afecta.

En segundo lugar, la legislacion y reglamentacion del gobierno tiene también como fin proteger a losdi
sumidores de practicas empresariales injustas. Si este aspecto no esta regulado, las empresas pueden
car productos no seguros o de baja calidad, mentir en su publicidad o inducir a errores mediante el embad
o el precio. Varios organismos ptiblicos definen las practicas de consumo desleales y ofrecen vias de

En tercer lugar, la reglamentacion priblica trata de proteger los intereses de la sociedad frente a losié
reses economicos de las empresas. Una actividad rentable no mejora siempre la calidad de vida. Por esol
reglamentaciones sirven para desincentivar el tabaco, los desperdicios, la contaminacion y la aglomer
de instalaciones, etc., con el fin de proteger los intereses de la sociedad. La reglamentacion trata de conse
que las empresas sean responsables de los costes sociales y privados de sus actividades de producciny§
distribucion.

Parece que la reglamentacion publica y su ejecucion forzosa aumentardn en el futuro. Los ejecutivesi
empresa deben conocer las principales leyes que protegen a la competencia, los consumidores y la socied
cuando planifican sus productos y sus programas de marketing.

Legislacion internacional

La legislacion que afecta a las empresas en todo el mundo ha aumentado de manera regular a lo largo dek
afos. La Comision Europea ha trabajado activamente para crear un nuevo marco legal que cubra el
portamiento competitivo, los estandares de los productos, la seguridad de los mismos y las transaccions
merciales en los paises miembros de la Union Europea. Diversos paises van aun mas lejos con leyest
protegen a los consumidores. Por ejemplo, Noruega ha prohibido diversas formas de promocion de
(vales, concursos y premios) por considerarlas inadecuadas o instrumentos injustos de promocion de losgs
ductos. En Tailandia se exige que los fabricantes de alimentos produzcan también marcas de precios i
cidos, para que todos puedan adquirirlas. En la India, las empresas de productos alimenticios necesitanil
autorizacion especial para sacar nuevas marcas de forma que se evite la duplicacion de productos en el
cado, como bebidas de cola 0 marcas de arroz.

Comprender las implicaciones de la politica ptiblica de una actividad de marketing particular no&#
tarca simple. Ademas, las reglamentaciones estan cambiando constantemente (lo que estaba pcrmitidoel
pasado puede estar ahora prohibido, y lo que estaba prohibido puede ahora estar permitido). Por ejen
con la caida del bloque soviético, las naciones de la antigua Union Soviética estan aprobando rapidan
leyes para regular y promover una economia de libre mercado. Los directivos de marketing tienen gi
forzarse para llevar al dia los cambios en las reglamentaciones y sus interpretaciones.

Intervencion publica en la gestion de los recursos natu -ales

Los gobiernos de diferentes paises varian en su preocu pacion y esfuerzo para promover un medio}
biente limpio. Por ¢jemplo, el gobierno aleman preserva con vigor la calidad del medio ambiente, eng
te debido a la fuerza del movimiento verde y en parte debido al desastre ecoldgico en la ani§
Alemania del Este. Por el contrario, muchos paises pobres hacen poco acerca de la conta minacion det
en gran medida, a que carecen de fondos necesarios o de intencion politica. A las naciones mas i

interesa subsidiar a las mas pobres para controlar la contaminacion, pero actualmente incluso las nad
nes mads ricas carecen de fondos amplios y de acuerdo politico para alcanzar un esfuerzo medioamb®
tal a nivel mundial. La esperanza principal es que las empresas de todo el mundo aceptent
responsabilidad social y que se encuentren unos dispositivos mas baratos para controlar y reducirla8
taminacion.
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Intervencion de las institucionces publicas

‘Para que las leyes se puedan aplicar, existen organismos estatales reguladores: la Caimara de Comercio, el
Ministerio de Sanidad y Consumo, el Ministerio de Industria, el de Economia e Innovacion Tecnologica, la
- Oficina del Consumidor, etc. Estas organizaciones pueden tener un impacto importante en el rendimiento

- del marketing de la empresa. Las instituciones publicas tienen cierta libertad para hacer cumplir las leves
* ¥, de vez en cuando, parecen ser excesivamente impacientes. Los abogados v economistas, que carecen a
* menudo del sentido practico del marketing y de otros principios del negocio, dominan con frecuencia las
decisiones.

Crecimiento de los grupos de presion
ntimero y el poder de los grupos de presion ha ido aumentando durante las dos dltimas décadas. Cientos
~de grupos de consumidores, de medio ambiente, de minorias y otros grupos de interés, tanto privados
- como pﬁblicns, operan a niveles nacionales, estatales y locales. Ciertos observadores avispados del sector tu-
| Tistico han puesto de manifiesto que muchos de estos grupos representan unas oportunidades excelentes de
keting para seminarios, conferencias, reuniones de trabajo y reuniones sociales.

- Mayor énfasis en aspectos éticos y en acciones socialmente responsables

leyes escritas no pueden cubrir todos los potenciales abusos del marketing, v son a menudo dificiles de
cumplir. Sin embargo, por encima de las leyes y normas escritas, las empresas estan también gober-
das por codigos sociales y reglas de ética profesional. La empresas progresistas animan a sus directores a
mas alla de lo que permite el sistema regulador y simplemente «hacer lo correcto». Estas empresas so-
| dialmente responsables buscan activamente formas para proteger los intereses a largo plazo de sus consu-
' ,.dores y el entorno.
- La reciente aparicion de escandalos de empresas y las preocupaciones crecientes acerca del medio am-
biente han creado un nuevo interés en temas de ética y responsabilidad social. Casi cada aspecto del mar-
\ g tiene que ver con estos aspectos. Por desgracia, debido a que estas cuestiones incluyen normalmente
eses en conflicto, los individuos responsables puede estar en franco desacuerdo con el curso apropiado
accion en una situacion particular. Muchas asociaciones de comercio industriales v profesionales han pro-
Uesto codigos de ética, y muchas empresas estin desarrollando ahora politicas y lineas maestras para tra-
los aspectos complejos de responsabilidad social.

Entorno cultural

:éalomo cultural incluye instituciones y otras fuerzas que afectan a los valores basicos de la sociedad, sus
percepciones, preferencias y comportamientos. Como entidad colectiva, una sociedad perfila las creencias y
res basicos de sus miembros. Reciben una vision global que define su relacién con ellas mismas y con
f-_- 05. Las siguientes caracteristicas culturales pueden afectar a la toma de decisiones de marketing.

sistencia de valores culturales

personas que viven en una sociedad concreta sostienen unas creencias y valores fundamentales que
enden a persistir en el tiempo. Por ejemplo, los americanos creen en el trabajo, el matrimonio, la caridad
honestidad; estas creencias perfilan las actitudes y los comportamientos mas especificos de la vida dia-
Las creencias y valores fundamentales se transmiten de padres a hijos y son reforzados por las institu-
es sociales mas importantes: escuelas, iglesia, empresas y gobierno. Las creencias y valores secundarios
mas expuestos al cambio. Creer en el matrimonio es una creencia principal; creer en que las personas
i casarse pronto es una creencia secundaria. A los especialistas en marketing de la planificacion fami-
les serfa mds interesante argumentar que la gente debe casarse mas tarde que argumentar que la gente
debe casarse. Los directivos de marketing pueden cambiar mas facilmente los valores secundarios que
principales.

 En gran parte del mundo occidental, los valores culturales referentes a ciertos habitos personales como
y fumar han cambiado. Hemos presenciado grandes cambios en los valores culturales relativos al con-
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Futurist Faith Popcorn explota BrainReserve, una empresa de
consultoria de marketing que hace seguimiento de las ten-
dencias culturales y asesora a empresas como AT&T,
Citibank, Black & Decker, Hofiman-La Roche, Nissan,
Rubbermaid y muchas otras acerca de la forma en que eslas
tendencias afectardn a su marketing y a otras decisiones del
negocio. Utilizando sus estudios de tendencias, Brain-
Reserve ofrece varios servicios: BrainjJam genera ideas para
nuevos productos para los clientes, y BrainRenewal trata de
dar nueva vida a marcas en decadencia. FutureFocus des-
arrolla estrategias de marketing y conceptos que crean una
ventaja competitiva a largo plazo. Otro servicio, TrendBank,
es una base de datos que contiene informacion del entorno
o informacion de entrevistas a consumidores. Popcorn y sus
empresas asociadas han identificado las siguientes tenden-
cias culturales principales que afectan a los consumidores de
Fstados Unidos:

Dejar la carrera: la necesidad imperiosa por cambiar
la vida de uno para vivir mas despacio y obtener mas
recompensas. Un ejecutivo deja de pronto su carrera
profesional, se escapa de los agobios de lavidaen la
ciudad y vuelve a Vermont o Montana para dirigir un
pequenio periodico, un establecimiento de bed-and-
breakfast, o crear una banda de masica. La gente deja
su carrera porque no cree que el estrés valga la pena.
Intentan con nostalgia volver a los valores de la pe-
quena ciudad, buscando aire puro, escuelas seguras y
vecinos con los que conversar.

Encapsulado: el impulso por quedarse dentro cuando
el exterior es demasiado dificil y espantoso. Mucha
pente convierle su casa en nido redecorandola, apa-
lancandose en el sofd, viendo peliculas en televi-
sion, haciendo pedidos por catalogo y utilizando los
contestadores para filtrar el mundo exterior. Como
reaccion a los aumentos de crimenes y otros proble-
mas sociales, los encapsulados se meten en una co-
nejera y construyen bunkers. Un estudio reciente
indica que el 33 por ciento de los consumidores ha
cambiado sus habitos de compra debido al indice
de criminalidad. De estos, el 43 por ciento ya no
compra cuando se pone el sol. Incluso en los cam-
pus de las universidades, los dias de fiesta han ter-
minado. Las fraternidades y las hermandades estan
siendo mas estrictas en la admision a sus fiestas. En
Penn State va no hay fiestas «abiertas»; las listas de
invitados son ahora la norma en Fraternity Row.
Agrupaciones de intereses: unirse con gente que tie-
ne intereses, ideas, aspiraciones y ajustes comunes.

culturales de Porcorn

%2}

Fs facil encontrar a gente con actividades deodd
milares entre el sabito surgir los clubes privadss
cada ciudad y estado desde Princeton Club hasti#
Maidstone al Bel-Air Country Club. Existe und
de seguridad cuando se perlenece a un gruf
iguales (ya esté basado en el interés compartidd
el golf, el tenis o el squash o se trate de ser alur
de la misma universidad o simplemente dejand
resto del mundo fuera). En Beverly Hills, ha su
el «Havana» un clan de aficionados al puro; &
local nocturno donde la gente se retne para e
der cigarros. Fn Nochebuena, los americanosj di
que quieran quedarse fuera del lazo de Santa i
pueden asistir a una de las nueve «Matzoh Bl
por todo el pais.
Aparentar menos edad: es la tendencia a actuary
tirse mas joven que la edad que uno tiene. Los§
symbols» actuales incluyen a Cher (mads de cinci
anos) y Paul Newman (mas de setenta anos). Lage
mavor gasta mds en ropa juvenil, tefido de peloy
rugia estética facial. Tienen un comportamiend
jugueton y actdan de una forma que antes
que no eran apropiada para su grupo de ¢
Compran juguetes para adultos, van a campames
para adultos y se apuntan a vacaciones de aventis
«Egonomiax: el deseo de desarrollar la individs
dad con el fin de ser visto y tratado como dife
de los otros. No se trata de un viaje al ego, Sinos
plemente el deseo de individualizarse medianteg
sesiones y experiencias. La genle se suscribe (3
vez mas a revistas de interés especial, se uned
quenos grupos con misiones concretas y cor
ropa, coches y cosméticos personalizados. la&
nomia da a los directivos de marketing la posibilé
de tener éxito cuando ofrecen bienes, serviciosi
periencias personalizadas. Aprovechar la tendg
de la egonomia es una de las formas mas efectiva
llegar a los consumidores, atrayendo su individd
dad, la parte singular de las personas que dice:
hay nadie parecido a mi».
Fantasia de aventuras: la necesidad de enconlrf8
capes emocionales para compensar la rutina di
La gente puede buscar vacaciones, comer alimé
exdticos, ir a Disneyland y otros parques de fan
o redecorar su casa con estilo. Para los directivi
marketing, hay una oportunidad para crear ni
productos y servicios de fantasia o de anadir tog
de fantasia a sus productos y servicios actualest




emplo, los Sky Warriors con sede en Atlanta per-
na los ciudadanos (sin experiencia de vuelo)
licipar en un combate en el aire. Se sube al cielo
un antiguo piloto en un avion militar T-34A (o T6)
€ hacen maniobras de combate frente a un opo-
e real. La parte de fantasia es que la «pistola»
disparas es una pistola ldser, de tal forma que los
certeros son simulados con humo del escape
0lro avion. Una subcategoria de la tendencia a la
entura de fantasia se denomina asilvestrarse. Se
fa.de hombres y mujeres modernos que rompen
la monotonia y muerden sus identidades de ha-
antes de ciudad en favor de lo salvaje. El asilves-
miento es la razon por la cual 275.000 personas al
o deciden hacer rafting por el rio en las aguas de
nsas. Muchos viajeros estan gastando muchos
de euros para hacer senderismo en Nueva
con tribus locales, andar con los elefantes
laIndia o ir de excursion a un despoblado cam-

iento en Australia.
ganza de placer: caracterizada por el hecho de
muchas personas dice un adiés esporadico a la
¥ fuman y beben. El abandono de las grandes
oraciones, el aumento de las tasas de crimen vy
5 sueldos que no siguen al coste de la vida han
)que la gente se dé cuenta de que las cosas su-
a pesar de todo, asi que, ;por qué no disfrutar
a? El ndmero de americanos que dice que
intentando evitar las grasas esta bajando en un
ciento. Las ventas de perritos calientes suben.
tas de mantequilla han vuelto a alcanzar los
es de hace treinta anos. Las bebidas no dietéti-
an subiendo sus ventas mientras que las de
tan bajando. En el McDonald’s del drea de
geles se ha vendido un McLean por cada 60
Macs. McDonald's abandoné finalmente su
n. La gente estd volviendo a comer cosas que

p 'blen

uenas indulgencias: una tendencia mads suave
la venganza de placer. Es pensar lo suficiente
0 mismo para tratarse bien. A veces cuando
se siente inestable y estresado, un pequeno via-
de catalogarse como una pequena indulgen-
icomo por ejemplo un viaje de tres dias para
en Canyon Ranch en las Berkshires. O una
Ieatro 0 a un museo en cualquier gran ciu-
d puede parecer como un acontecimiento «de re-
nsax. Si va a un lugar para quedarse una noche,

10.

El macroentorno de la com pania

el hatel de pequeno capricho debe ser también un lu-
gar pequeno. Nada de ascensores ni vestibulos. Los
pequenos hoteles chic estan llegando finalmente a las
ciudades americanas y acercandose a los estindares
del Draycott de Londres o L'Hotel de Paris.

Siete cuerpos: la situacion desesperada de gente que
liene que desempenar muchos papeles y responsabi-
lidades. Un ejemplo es la «Supermama», que debe
hacerse cargo de una profesion a jornada completa y
a la vez llevar la casa y los ninos. La gente siente hoy
que tiene poco tiempo. Tratan de relajar las presiones
del reloj utilizando faxes o teléfonos de coche, co-
micndo en restaurantes de comida rapida y utilizan-
do otros medios.

5.0.S. (salve nuestra sociedad): el empuje por parte
de un nimero creciente de personas para hacer a la
sociedad mds responsable en la educacion, la ética y
el medio ambiente. La gente se une a grupos para
promover mas responsabilidad social por parte de
las compaiias y otros ciudadanos. La mejor respues-
ta de los directivos de marketing es instar a sus pro-
pias companias a practicar un marketing mas
responsable, socialmente hablando.

Estar vivo: resaltar la calidad actual de nuestras vidas,
tal como son ahora. Estar vivo fue una tendencia que
forma parte del Informe Popcorn publicado en 1991;
es el empuje para vivir mas tiempo y vivir una vida
mejor. La tendencia a seguir vivo estd dando paso a
estar vivo; la calidad de vida y la salud son mas im-
portantes que la longevidad. En muchas partes de
Asia, los chinos van a restaurantes «de salud» donde
ciertos alimentos se consumen por el bienestar. El
periodista M. Brauchli del Wall Street journal, des-
cribio uno de esos establecimientos en Hong Kong,
el restaurante de salud Yat Chau, que esta siempre
lleno. En ¢él «el amable anfitrion del restaurante es-
cucha con comprension y anola las cosas en un cua-
derno de pedidos. Pero a diferencia del maitre
convencional, el Sr. Wong no recomienda platos,
sino que los prescribe. ;Tiene un problema de glan-
dulas? Pruebe el estofado de pollo y de caballo de
mar. ;Se siente mareado? ;Quiza un arroz frito con
frutas?s.

El consumidor vigilante: una persona que no tolerara
mas los productos de pacotilla y el mal servicio. Estos
consumidores quieren que las empresaf, sean mas
conscientes y mas sensibles. Quieren que las compa-
nias de automoviles se lleven sus «cacharros» y que
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devuelvan la totalidad del dinero. Se suscriben a la productos y servicios, sabrd en qué consisie®
asociacion de consumidores, se unen a asociaciones Pensamiento Femenino.
contra el alcohol o las drogas, compran productos
verdes y buscan listas de buenas y de malas empre-
sas. Los directivos de marketing deben ser como las
conciencias de sus empresas para ofrecer a estos con-
sumidores unos productos y servicios mejores y mas
responsables. El problema de fondo es que hay una

Pensamiento antiguo: Pensamiento femenino;

Trabajo jerarquico Trabajo en equipo (familia

Necesita saber las respuestas  Quiere hacer la pregunta
correcla

Identidad de rol La identidad se divideen

falta de confianza. Los consumidores vigilantes sos- o muchos roles
pechan de los moviles de las empresas, sus cifras de ~ Mente unica _ Mente maltiple
ventas y de sus peces gordos Resistencia al cambio Busca el cambio

13. Pensamiento femenino: los que se centran en que  Guiado por objetivos Conocedora del process

Se mueve hacia un destino  De viaje

Orientado a las operaciones:  Orientada a las relacions

picnsa en érminos de ve como A se relacio
pasarde AaByaCen con C, como B se

Iinea recta relaciona con F, y o8

B y D tienen en comif

las mujeres son diferentes a los hombres (ni inferiores
ni superiores sino simplemente diferentes). Aunque
ha sido politicamente incorrecto decir esto en la deé-
cada pasada, los hombres y mujeres no piensan del
mismo modo, no comunican del mismo modo, no
compran por las mismas razones. Este es el resumen
y la sustancia de esta tendencia. Si puede observar el Fuepte: Clicking by Faith Popcorn and Lys Marigold, Newi§
nuevo posicionamiento orientado a las mujeres para  HarperCollins, 1996. Utilizado con el permiso de Harper-Coli

sumo de bebidas alcohdlicas. Durante los «felices anos veinte», la actitud hacia el uso de alcohol era i

vamente relajada. La prohibicion intentd eliminar las bebidas alcoholicas completamente. Actualmente, &

ciedad tolera el consumo de alcohol pero ha pedido mayor responsabilidad por parte de los que bebenf§

los que venden y sirven bebidas alcohdlicas. El sector de bebidas alcohélicas ha reapondtdn Con campa

animando a la bebida responsable. El sector de la hosteleria ha respondido con formacion de L‘mpleados ]

glas que regulan la venta de alcohol. El sector ha sido también instado a asumir un marketing proactiv

lugar de impulsar las bebidas alcohdlicas, el oferante puede insistir en el lado social de la experiencia

berna, u ofrecer comida como un estimulo eficaz.

El sector turistico es mundial. Hay muchas posibilidades de que muchos lectores de este libro s

| cuentren trabajando en una empresa extranjera alguna vez durante sus carreras. Las normas culturalesy
| prohibiciones culturales pueden afectar a sus rlll’ILIUﬂL’H de gestion de manera bastante diferente. POI'
plu se supone que los hoteleros de Israel entienden y LllTTIPIt‘i'l las normas de la ley judia. Son complid
y requieren una supervision constante. Los hoteles en Israel deben tener dos sistemas de cocina, unog
carne y otro para productos lacteos. Debido a que la carne autorizada por la ley judia es cara en Isr}
costes de restauracion en el hotel son mas elevados™.
Una practica que se sigue mucho en China, Hong Kong y Singapur (y que se ha extendido tambiés
Japon, Vietnam y Corea), es el feng shui, que significa viento v agua. Los que practican el Feng Shui,f
mancers, recomendaran las condiciones mas fd\ orables para ¢ ualq uier empresa, especialmente la ubl
de los edificios de oficina y los preparativos del despacho, puertas y otros elementos. Para tener buens
shui, un edificio debe tener vistas hacia los espiritus de la compania. El Hotel Hyatt en Singapur fué
nado sin tener en cuenta el feng shui, y, en consecuencia, tuvo que ser redisenado para impulsar el neg
Originalmente, la recepcion estaba en p:nalelo a las puertas y a la calle, y se pensaba que esto lmnaq
capara la riqueza. Ademas, las puertas daban al noroeste, lo que dejaba entrar facilmente a los espii
deseables. El geomancer recomendd modificaciones en el diseno de L-11 forma que la prosperidad se oud
retener y mantener asi alejados a los espiritus no deseados.
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r Subculturas

loda sociedad estd formada por subculturas, es decir, por diversos grupos con valores compartidos que
‘emergen de su experiencia o de circunstancias pasadas. Los grupos religiosos y los de adolescentes repre-
~ senfan subculturas cuyos miembros comparten creencias, preferencias y comportamientos comunes. En la
~ medida en que las subculturas manifiestan unos deseos y comportamientos de consumo diferentes, los es-
pecialistas de marketing pueden seleccionarlos como puiblico objetivo.

L

TERRELACIONES DE LOS FACTORES DEL ENTORNO

En 1992, los gastos totales de alimentacion en los restaurantes y las operaciones de servicio de alimentacion
~ superaron los gastos de alimentacion en las tiendas de ultramarinos por primera vez, y en 1996, el publico de
* Estados Unidos tomo mds platos preparados fuera de casa que platos preparados en casa. Una de las fuer-
que hay detrds de este cambio es que tanto el hombre como la mujer, trabajan fuera de casa. El tiempo
* medio necesario parar preparar las comidas es actualmente de quince minutos. Ya no se espera que la mujer
* prepare comidas caseras para el hombre. Las familias estin comprando comidas en los restaurantes o lle-
vando comida preparada a casa. Mucha gente prefiere todavia comer en casa; pero no tienen tiempo para co-
. El restaurante «casero» se ha desarrollado como consecuencia de estas tendencias. Los clientes pueden
omar sus platos en el mismo lugar o llevarselos a casa.
Las tiendas de alimentacion estin empezando a hacer la competencia a los restaurantes?. Muchas tiendas
ealimentacion tienen un expositor de comida cerca del mostrador de delicatessen de comidas preparadas
recién hechas para microondas. Estos platos incluyen carne asada a la cazuela, ensaladas...
- Lagente, cuando vuelve a casa del trabajo, puede hacer su pedido de comidas preparadas en la tienda
(por ejemplo, Super Cort, Carrefour, etc.) para llevarselos a casa y de paso comprar el pan®.
- Esteejemplo ilustra como estan entrelazados los elementos del entorno. Las fuerzas econémicas dan lu-
ar a familias con ambos miembros del matrimonio trabajando. Esto es una tendencia demografica que se
tede observar a lo largo del tiempo. Las mujeres tienen también carreras y puestos de direccién que antes
an reservadas a los hombres. Los cabezas de familia que trabajan ya no tienen tiempo para cocinar.
ulturalmente, hace treinta o cuarenta anos se suponia que las mujeres se quedaban en casa y cocinaban. Ya
es el caso. Asi, hemos asistido a un cambio cultural en el que los hombres participan ahora en las tareas
hogar y no se espera que ninguno de los miembros de la familia se ocupe de todas las comidas. La tec-
ogia ha facilitado también descongelar los alimentos y calentar las comidas preparadas en casa. Por tilti-
, S prevé que aumente la competencia entre las tiendas de alimentacion y los restaurantes de servicio
ido. Las tiendas de alimentacion estin creando delicatessen mas elaborados con una variedad de comidas
reparadas; tienen platos recién hechos para preparar al microondas. El cambio en los patrones de consumo
roductos alimenticios se basan en tendencias economicas, demograficas, tecnoldgicas, culturales y com-
tivas.

JESTA AL ENTORNO DEL MARKETING

as empresas consideran el entorno del marketing como un elemento «incontrolable» al que se tienen
e adaptar. Aceptan de manera pasiva el entorno del marketing y no intentan cambiarlo. Analizan las fuer-
as del entorno y disenan estrategias que ayudaran a la empresa a evitar las amenazas y sacar partido de las
rtunidades que ofrece el entorno.
Ofras empresas adoptan una perspectiva de gestién del entorno®. Mds que simplemente mirar y reac-
, estas empresas emprenden acciones consistentes para influir en los publicos y las fuerzas en su en-
0 de marketing. Se contratan personas que ejerzan presion para influir en la legislacion que afecta a sus
Ores y para anunciar acontecimientos en los medios de comunicacion con los que conseguir cobertura de
favorable. Emiten juicios (anuncios que expresan puntos de vista editoriales) para moldear la opinion
blica. Preparan acuerdos comerciales para controlar mejor sus canales de distribucion.

e

S
pub
- Uno de los elementos del macroentorno que puede verse afectado es el entorno politico. Las empresas
randes contratardn a personas que representen sus intereses a nivel local y estatal. Estas companias, junto

lasampresas mds pequenas, se asocian en organizaciones de comercio. Las asociaciones de comercio
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también contratan a personas para que traten de influir y forman Comités para representar y comunicar 58
preocupaciones sectoriales a los funcionarios ptblicos. Comunicando los posibles efectos de la legislacia
propuesta para el sector y el municipio, estos comités pueden, a veces, influir en la legislacion pendiented
aprobacion.

La direccion de marketing no puede siempre modificar a las fuerzas del entorno; en muchos casos, e
conformarse simplemente con observar y reaccionar. Por ejemplo, una empresa tendrd poco éxito si intenfé
influir en los cambios geograficos de la poblacion, el entorno econémico o los valores culturales fundames
tales. Pero siempre que sea posible, el director de marketing inteligente adopta un enfoque proactivo mé
que reactivo hacia los publicos y fuerzas en su entorno de marketing.

Seguimiento y control del entorno

La utilizacion de un plan de seguimiento y control del entorno ha sido beneficiosa para muchas empresash
risticas. Incluye los siguientes pasos: (1) Determinar las areas del entorno que necesitan ser controladas;{#
determinar como se recogera la informacion, incluyundo las fuentes de informacion, la frecuencia de lag
cogida y quién sera el responsable; (3) ejecutar el plan de recogida de datos; y (4) analizar los datos y ufils
zarlos en el proceso de planificacion de marketing. Parte del andlisis considerara la importancia del

tendencias para que la empresa pueda ajustarse a dichas tendencias dentro de una perspectiva adecuads

Una de las tareas mds importantes, especialmente en una empresa pequena, consiste en asignar respif
sabilidades para la recogida de datos. La plantilla ha de comunicar sus ideas al director. La Tabla 4.1 cond$
tuye un ejemplo de plan de seguimiento y control del entorno. Los detalles seran diferentes para ¢l
empresa concreta. '

Utilizacion de la informacion acerca del entorno del marketing

Nunca es suficiente recoger simplemente datos acerca del entorno. La informacion debe ser fiable, llega
tiempo y utilizarse en la toma de decisiones.

CONCEPTOS IMPORTANTES

Agencias de servicios de marketing: Empresas de investigacion de marketing, agencias de publicidd
empresas de medios de comunicacion, empresas de consultoria de marketing y otros proveedores des
vicio que ayudan a la empresa a promover sus productos en los mercados adecuados.

Demografia: Estudio de poblaciones humanas en términos de tamano, densidad, ubicacion, edad, sexo, i
ocupacion y otras caracteristicas.

il Entorno de marketing: Formado por los agentes y fuerzas externas a la compania que afectan a la capadd

[ de la empresa para desarrollar y mantener operaciones rentables con sus clientes objetivo.

! Entorno econémico: Factores que afectan al poder de compra del consumidor y a los patrones de gasto.ls

' mercados necesitan tanto poder adquisitivo como publico. El poder adquisitivo depende la renta di
nible, el tipo de interés y el crédito; los directivos de marketing deben conocer las principales tenden

i economicas de la renta y los cambios en los patrones de gasto de los consumidores.

Entorno politico: Se compone de leyes, instituciones publicas y grupos de presién que influyen y limifa
1 actividades de las organizaciones y de los particulares en la sociedad.

Generacion del eco del boom (0 generacion «boomlet baby»): Los nacidos entre 1977 y 1994. Estos nif

los nacidos durante el baby boom representan ahora en EE.UU. 72 millones de personas, superandi

Generacion X y casi iguales en tamano al segmento de los nacidos durante el baby boom.

Generacion X: Generacion de 45 millones de personas en EE.UU. nacidas entre 1965 y 1976. Llamal
«Generacion X» porque aparecen a la sombra de los nacidos durante el baby boom y carecen de ca



