


Enlaces a otros capftulos 
;,~ 

• Los capftulos 2 y 3 proporcionan una base para capftulos posteriores que tratan 
sobre la estrategia eil11plementaci6n del marketing por internet. 

• EI capItulo 3 se basaen los conceptos, esquemas e ideas presentados en este 
capitulo. ! 

• . 1 EI capItulo 4 explica c6wpse utiliz~i el aQali 
de la estrategia. II 

• EI capItulo 5 analiza las funciones iniciales de la mezcla en el desarrollo de la 
estrategia digital. 
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Introducci6n 

Amilisis situacional 
Recopilaci6n y revisi6n de 
informaci6n acerca del entorno 
externo de una organizaci6n y de 
sus procesos y recursos internos 
con el fin de refinar su estrategia. 

-----...;, 

......................................................... _ ............................................................................... 1 

Todas las organizaciones ope ran dentro de un entorno que influye en el desempefio de sus negocios. 
Las organizaciones que monitorean, comprenden y responden apropiadamente a los cambios en el 
entorno tienen las mejores oportunidades de competir de manera efectiva en el mercado en linea. 
Comprender el entorno de una organizaci6n es una parte fundamental del analisis situacional, 
y forma una base s6lida para todos los tipos de planificaci6n de marketing, pero especial mente al 
disefiar una estrategia de marketing digital (proceso que se presenta en la figura 1.8 y se analiza con 
mas detalle en el capitulo 4). 

En los dos capitulos siguientes veremos c6mo evaluan las organizaciones el entorno digital y 
c6mo identifican las repercusiones para la estrategia y planificaci6n del marketing digital. Para tener 
exito en los entornos comerciales en linea es importante responder eficazmente a los cambios en el 
entorno comercial, como muestra la entrevista con Michael Welch de la empresa de reciente crea
ci6n en linea Blackcircles.com. 

Marketing digital en la practica 

Michael Welch de Blackcircles.com sobre la creaci6n de un nuevo negocio 
en linea 

Generalidades y principales conceptos cubiertos 

Michael Welch creo Blackcircles.com (figura 2.1) como una nueva forma de que los consumi
dores compraran lIantas a precios competitivos, ya sea a traves de internet 0 portelefono. En 
el sitio, los consumidores pueden encontrar las mejores ofertas de una red de mas de 1000 
distribuidores locales. 

Ahora Blackcircles.com tiene un volumen de ventas de £18 millones y esta creciendo 
rapidamente, asr que pensamos que serra interesante aprender las metodologras que su 
fundador, Michael Welch, ha utilizado para crecer y mantener el negocio. 

La entrevista 

P. i,Que factores fueron importantes para el exito inicial de Blackcircles.com? 

Michael Welch: AI principio fue el trabajo duro, la determinacion y el "no aceptar un no como 
respuesta". Honestamente, no habra una gran diferencia entre mr y otra persona que cami
nara junto a mf por la calle, es solo que yo 10 deseaba mas. 

Sin embargo, un factor determinante para que la empresa lIegara a donde esta hoy fue 
tam bien tener una PUV (propuesta unica de vent a) fuerte. En ese entonces habfa otro par de 
empresas que tenfan una PUV similar, pero ahora hay incontables operaciones mas peque
nas que parecen haber copiado nuestra PUv. 

Proporcionar una cultura de excelente servicio al cliente es una manera obvia de hacer las 
cosas, y cuando se es una empresa nueva, a veces, es todo 10 que se tiene. Cuando su con
ciencia de marca es nula 0 limitada, tiene que trabajar muy duro para mostrar a los clientes 
que conffan en usted por primera vez -y que en realidad estan corriendo un riesgo- que 
son importantes para usted y que valio la pena correr el riesgo. Yo he trabajado muy duro 
para asegurarme de que los clientes sean 10 primero. 

P. i,Que actividades de marketing son importantes para su crecimiento continuo? 

Michael Welch: En realidad , la base de nuestro crecimiento continuo no ha cambiado mucho 
desde nuestros inicios. La satisfaccion del cliente sigue siendo fundamental; el deseo de 
hacer que la empresa tenga ex ito permanece y nuestra PUV es tan fuerte como al inicio 
de esta decada. 

Creo que ha habido un cambio en el sentido de que alguna vez fuimos una empresa mas 
y ahora somos Ifderes de la industria. La implementacion de nuevas ideas y tecnologfas nos 
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Figura 2.1 

ha ayudado a permanecer en 10 mas alto, es decir, a asegurarnos de estar actualizados en 
cuanto a las mejores tecnicas de SE~, a entrar al mundo de los medios sociales y ofrecer 
continuamente servicios mas atractivos a nuestros cl ientes; por ejemplo, el lanzamiento del 
servicio automotriz es una de las evoluciones de la etiqueta original de "vendedor de lIantas" 
con la que empez6 Blackcircles.com. 

Sin embargo, debajo de todo eso la empresa se apoya en la base de "entender de manera 
correcta 10 fundamental" . 

P. ;,C6mo administra y mejora la calidad del servicio? 

Michael Welch: Es un proceso continuo vital. La manera mas obvia en que verificamos la 
calidad del servicio del sitio es mediante la retroalimentaci6n de los clientes. Esta ha sido 
la columna vertebral de muchos cambios que hemos realizado a traves de los afios. Nues
tros clientes son un gran recurso y a menudo me sorprende la cantidad de personas que 
conozco que no escuchan 10 que les dicen sus clientes; es asesoramiento gratuito, wor que 
no tomario? 

Recientemente colocamos el Trustpilot en nuestro sitio web, que equivale al Trip Advisor 
de la industria minorista en linea. Trustpilot muestra resefias de cl ientes independientes y 
una calificaci6n global. Este es un compromiso mas de nuestra parte y un gran mensaje para 
nuestros clientes de que haremos todo 10 posible para ofrecerles un excelente servicio. Nos 
apasiona la excelencia en el servicio. 

Ademas de escuchar 10 que dicen nuestros clientes, tambien participamos activamente en 
las pruebas con usuarios. Hemos empezado a trabajar con una empresa que registra a los 
usuarios an6nimos (a quienes puede definir, por ejemplo, como una persona de 35 aRos que 
no suele usar internet para comprar) en nuestro sit io. 

No s610 podemos ver 10 que hacen, sino que ell os tambien nos narran sus pensamientos. 
Es apenas el principio, pero gracias a esto hemos descubierto areas del sitio que se pueden 

mejorar. J 
.......... _. __ ._ ........ _ .... _------_._._---_ .. _. __ ... -_ .. __ ._ ... _ .... _ .. _ ... _ .... _-_._--_._--_ ..... _-_._-_ ....... _ .. _----_ ... _- ....... _._ ... __ ._ .. _ ... --_. __ .. _._. ... 
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Microentorno 
Los actores (partes interesadas) 
y sus interacciones que influyen 
en la manera de responder de una 
organizaci6n en su mercado. 

,.-------------------------------------------------------------------------, 
La forma mas reciente de pruebas que estamos empezando a utilizar es una tecnologia 

lIamada mapa de actividad 0 heat map . Ver d6nde hacen clic y d6nde no hacen clic los usua
rios es genial. Le hace preguntarse por que ciertas zonas de una pagina estan recibiendo 
atenci6n y las demas son ignoradas. 

P. i,C6mo comprueba el exito de su sitio? i,Que metodologias utiliza? 

Michael Welch: En 10 que a mi respecta, su usted no incluye el analisis web en su plan de 
marketing, simplemente no tiene un plan de marketing. Atras han quedado los dias en que 
los propietarios de sitios web se preocupaban p~r el numero de visitantes, 10 que tam bien 
es bueno, ya que implica que no ten em os que soportar aquellos horribles "contadores de 
visitantes" que veiamos en todas partes. 

Resulta invaluable comprender no s610 cuantos visitantes tiene, sino tambien c6mo estan 
utilizando su sitio. Nosotros revisamos esta informaci6n continuamente. Un ejemplo sencillo 
seria: l,que porcentaje de nuestros visitantes buscan lIantas? A partir de esto, l,que porcen
taje agrega un paquete de lIantas a su carrito de compras y luego cuantos pasan en realidad 
a la pagina de confirmaci6n de pago? 

Examinando estas estadisticas podemos ver en que punto del proceso de pedido las 
personas abandonan nuestro sitio. Entonces nos preguntamos: l,el contenido que hay en 
cada pagina es suficiente para lIamar la atenci6n? l,Hay suficiente informaci6n? l,Es facil nave
gar en el contenido? l,Podriamos agregar nuevo contenido para animar a las personas a que 
compren? Si concebimos un cambio potencial que creemos ayudara a mejorar el desem
penD de una pagina, entonces hacemos una prueba para ver la diferencia. Si las conversiones 
aumentan, grandioso, l,pero c6mo podemos mejorarlas aun mas? Si disminuyen, de vue Ita al 
pizarr6n. 

No s610 vemos la importancia de un analisis basado en un "proceso de pedido", sino 
tambien su uso para ciertos aspectos tecnicos. Por ejemplo, los clientes que t ienen un nave
gador terminan comprando en mayores porcentajes que aquelios que tienen un navegador 
distinto. Entonces, l,hay un fragmento de c6digo en una pagina que esta afectando la expe
riencia del cliente? l,O se trata incluso de una cuesti6n demografica? 

Todo esto es s610 el principio. EI anal isis web puede responder muchas preguntas que 
usted ni siquiera sabia que necesitaba formularse. EI truc~ esta en que no se deje intimidar, 
pues es muy facil perderse en un oceano de estadisticas. 

P. i,Que nuevas metodologias esta examinando actualmente en el mercado? 

Michael Welch: EI uso de video es una posibilidad interesante sobre la que estamos ahora. 
EI audio y el video son excelentes para el desarrollo de marca, y con todas las oportunidades 
disponibles en la web, los videos en linea nunca habian sido tan emocionantes. Aun estamos 
tanteando el terreno con un nuevo canal de TV de Blackcircles.com en YouTube, pero estoy 
contento con el resultado hasta el momento. En un sentido un poco mas trad icional, tambien 
estamos mejorando nuestras campanas de correo electr6nico. Sin embargo, tengo mucho cui
dado de no saturar a nuestros clientes con informaci6n que simplemente van a marcar como 
spam. Por ahora, nuestro objetivo principal es atraer a los cl ientes con nuestra marca. Los 
medios sociales tambien estan desempenando un papel primordial en esto, como cab ria 
esperar. 

Las investigaciones sugieren que el entorno del marketing tradicional se compone de dos partes 
(Porter [ 1980 ] acerca de la estrategia corporativa 0 Kotler et al. [200 1] acerca de la estrategia de 
marketing): 1) microentorno, y 2) macroentorno (figura 2.2) . El microentorno se conoce como "el 
entorno operativo" y se enfoca en los actores que conforman el entorno comercial inmediato. Entre 
estos actores estan los clientes cuyas necesidades y deseos deben satisfacerse, junto con los compe
tidores, intermediarios y proveedores. Estos grupos de acto res conforman el mercado en linea, 
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Figura 2.2 

Macroentorno 
Fuerzas en general que afectan 
a todas las organizaciones en el 
mercado. incluyendo influencias 
sociales. tecnol6gicas. economicas. 
politicas. legales y ecol6g icas~ 

Escaneo y analisis del entorno 
EI proceso de monitorear y analizar 
continuamente los eventos que 
ocurren en el (los) entorno(s) de 
una organizacion. los cuales tienen 
repercusiones para la p lanificacion ~ 
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Microentorno 

PaIs especlfico 
,.mfactores~s>n6micosffi 
.~Restriccio1lits legales < 

• Factores culturales 

Proveedores D Competidores ~ Intermediarios 

EI del marketing por internet 

Sociedad 

o Clientes 

y un profesional del marketing debe entender sus comportamientos y las repercusiones de cualquier 
cambio si una organizaci6n desea de sarro liar una estrategia de marketing efectiva. 

EI macroentorno tambien se conoce como "el entorno remoto" y consta de cinco fuerzas cruciales 
que pueden afectar de manera importante el exito organizacional. Estas fuerzas se originan en el 
mercado, eI cual esta mas alia del control inmediato de una organizaci6n, por ejemplo, las condi
ciones econ6micas, los cambios a la legislaci6n del comercio internacional, los desarrollos e inno
vaciones tecnol6gicos, el cambio social y las intervenciones politicas. Estos son ejemplos de posibles 
areas de cambio que, si se ignoran, podrian tener un impacto importante en el exito futuro de una 
organizaci6n. En el capitulo 3 estudiaremos eI macroentorno y su trascendencia. En este capitulo 
vamos a explorar a los actores del microentorno y sus repercusiones para los gerentes de marketing. 

El entorno comercial puede tener un impacto profundo en el desempeno; en consecuencia, una 
organizaci6n debe monitorear continuamente el entorno (e1 micro y el macro). Este proceso se 
conoce como escaneo del entorno. 

Escaneo del entorno y analisis del mercado en linea 

Ecosistema de c lics 
Describe el comportamiento de los 
clientes 0 el ftujo de visit antes en 
linea entre los mot ores de busqueda. 
los sitios de medios. otros 
interrnediarios de una organizacion 
y sus competidores ~ 

El analisis del mercado en linea 0 "espacio de mercado virtual" es una parte primordial del desarrollo 
de un plan de marketing digital estrategico en ellargo plazo y/o de la creaci6n de una campana de 
comunicaciones de marketing en un plazo mas corto. El analisis del mercado ayuda a definir la 
naturaleza del mercado competitivo 0 ecos istema de clics y proporciona un medio para monito
rear eI entorno comercial en linea. En el capitulo 1 vimos que hay varias plataformas de tecnologia 
digital dentro de las plataformas de hardware de equipos m6viles y de escritorio. Los principales 
protagonistas en linea como Facebook, Google y Sales force han desarrollado su propia infraestruc
tura 0 ecosistema de mercado en linea, eI cual conecta a los sitios web a traves del intercambio de 
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Ecosistema de mercado en linea 
Interacciones entre los distintos 
sistemas en linea relacionados 
con una tecnologia de hardware 0 

software especifica, la cual puede 
ser independiente 0 desarrollada por 
una marca en particular. 

datos, 10 que les brinda la oportunidad de mejorar la experiencia del cliente y extender su alcance e 
influencia. Por ejemplo, Facebook ha desarrollado un ecosistema de API conocido como plataforma 
Facebook para permitir el intercambio de datos entre sitios web y aplicaciones, incluyendo aplica
ciones moviles. Esto permite a otros propietarios de sitios incorporar informacion acerca de inte
racciones de los consumidores de Facebook en sus propios sitios y aplicaciones, y compartir objetos 
sociales en el ecosistema de Facebook para extender su alcance. Google ha desarrollado su propio 
ecosistema relacionado con el marketing en motores de busqueda y equipos moviles: el ecosistema 
Android. Como parte del amilisis del mercado, las empresas tienen que evaluar la importancia rela
tiva de estos ecosistemas y los recursos que necesitan para integrar sus servicios en linea con ellos, 
a fin de crear un plan. 

Proposito 
Explorar la creciente importancia de facilitar las comunicaciones a traVElS de plataformas en 
linea y proveedores de servicios. 

Actividad 
Analice en grupo, 0 tome notas, para identificar las principales empresas (por ejemplo, Face
book) y plataformas (por ejemplo, dispositivos para tabletas) utilizadas por los consumidores 
que son importantes para que las companias revisen su presencia en elias. Una vez que haya 
identificado a la compania principal 0 los tipos de servicios, agrupelos de manera que pueda 
analizar su importancia en conjunto. 

En la actualidad, analizar el impacto de los distintos ecosistemas en el comportamiento de los 
consumidores en linea 0 en los recorridos de los clientes es tan importante como observar su 
comportamiento fisico en el mundo real. Por ejemplo, los potenciales clientes en linea recurren con 
regularidad a los motores de busqueda para encontrar productos, servicios e informacion acerca de 
marcas y entretenimiento. Los motores de busqueda pueden actuar como conductos que conectan a 
los compradores y los vendedores mediante dis tint as "frases de busqueda': De esta manera, las orga
nizaciones necesitan entender el uso de las frases clave introducidas desde busquedas genericas para 
productos 0 servicios, frases mas espedficas y frases de marca que incorporan sus propias palabras 
clave y nombres de competidores (vea el capitulo 9 para una explicacion sobre las herramientas para 
obtener esta informacion) . 

Para ayudar a entender y sintetizar la conexion entre los negocios en linea y los recorridos de los 
clientes, vale la pen a producir un mapa del mercado en linea como el que se muestra en la figura 
2.3, el cual muestra las conexiones entre los distintos intermediarios del mercado en linea; el flujo 
de clics entre los distintos segmentos de clientes; la presencia de una compania en linea, y sitios de 
los diferentes competidores. 

Los principales elementos del mapa del mercado en linea que se presenta en la figura 2.3 son: 

i Segrnentos de clientes. EI analisis del mercado ayuda a identificar y sintetizar los distintos seg
mentos objetivo para un negocio en linea, a fin de entender su consumo de medios en linea, 
su comportamiento y el tipo de contenido y experiencias que de sean en linea. En una campana 
digital 0 proyecto de diseno de un sitio web se utilizan personajes para entender las preferencias, 
caracteristicas y comportamientos en linea de distintos grupos (como se describe mas adelante 
en este capitulo, en la seccion sobre el comportamiento del comprador en linea) . 

2 Interrnediarios de busqueda. Son los principales motores de busqueda en cada pais. Por 10 general 
son Google, Yahoo!, Bing y Ask, pero hay otros que son importantes en mercados como China 
(Baidu), Rusia (Yandex) y Corea del Sur (Naver). Hay empresas que proporcionan datos espe
cializados de audiencias para permitir que un mercado digital descubra la importancia relativa 
de motores de busqueda en particular (y de otros tipos de sitios) en distintos paises, por ejem
plo, ComScore (www.comscore.com), Experian Hitwise (www.hitwise.com), datos de Google 
AdPlanner (www.google.comladplanner) y Nielsen online (www.nielsen.com). De hecho, los 
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Distintos tipos 
de busqueda: 

2 Intermediarios 3 Intermediarios 

• Busqueda generica 
de busqueda y sitios de medios 

• Busqueda de un 
producto especffico 

A: Flujos de busqueda naturales y pagados 

• Busqueda de una marca 

Google 

Yahoo! 
Uve 
Ask 

Otras redes 
de busqueda 

Motores de 
busqueda 
verticales 

Directorios 

EI propos ito del mapeo es identificar: 
• A los principales acto res del mercado virtual 
• Su importancia relativa 
• La visibilidad relativa en el mercado dados 

los distintos recorridos de los clientes 

Portales 
horizontales 
o medios 

predominantes 

Sitios de medios 
de nicho 0 

redes sociales 

Agregadores 
y superafiliados 

Afiliados y blogs 
mas pequenos 

B: Flujos de intermediarios 
a distintos tipos 
de intermediarios 

4 Sitios 
de destino 

Sitio de 
la compania 

PVE 

Competidores 
directos 

PVE 

Competidores 
indirectos 

PVE 

PVE= 
Propuestas de 
valor en linea 
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motores de busqueda se han vuelto tan importantes que se utilizan tendencias de busqueda para 
predecir el volumen futuro de ventas. Choi yVarian (2009) hacen notar que los datos de Google 
Trends acerca de los volumenes de busqueda a traves del tiempo son muy utiles para predecir los 
niveles de gasto. Argumentan que: 

Debido a que los datos de Google Trends estas disponibles practicamente en tiempo real, cual
quier relaci6n estadfstica entre las ventas reales y Google Trends se puede explotar para produ
cir estimaciones mas puntuales de los datos. Por ejemplo, los datos oficiales sobre las ventas 
al menudeo s610 estan disponibles con un retraso de varias semanas, mientras que un modelo 
basado en los datos de Google Trends podrfa producir estimaciones mucho mas rapidas. Esta 
metodologfa para producir estimaciones mas rapid as de datos presentes se conoce como now
casting, ya que la idea es predecir el presente en lugar del futuro (forecasting) . 

La figura 2.4 muestra datos de ventas de la Oficina de Estadisticas Nacionales del Reino Unido rela
cionados con textiles, ropa y calzado mapeados en comparaci6n con busquedas de vestimenta, por 
ejemplo, las principales busquedas de vestidos, ropa, zapatos y botas. 

Las empresas necesitan saber que sitios son efectivos para aprovechar el tnifico de busquedas 
y asociarse con ellos 0 tratar de obtener una parte del tnifico de busquedas usando las tecnicas de 
marketing en motores de busqueda y de marketing de afiliados que se explican en el capitulo 9. 
Las marcas reconocidas y de confianza que han desarrollado lealtad en sus clientes tienen buenas 
posibilidades de prosperar en linea, ya que un consumidor comun tiende a ir directamente al sitio 
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Proporcion de busqueda 
Proporci6n de la audiencia de los 
buscadores de internet a los que 
lIe9a una audiencia determinada en 
un mercado en particular. 

introduciendo un URL 0 a traves de un sitio favorito 0 correo electr6nico. Tambien pueden buscar la 
marca 0 el URL. Mediante la evaluaci6n del tipo y volumen de las frases utilizadas para buscar 
productos en un mercado especifico, es posible calcular la oportunidad potencial absoluta y la 
proporci6n actual de los terminos de busqueda para una empresa. La proporcion de busqueda 
se puede determinar a partir de los informes de analisis web del sitio de una empresa, los cuales 
indican las frases clave precisas que utilizan los visitantes para llegar realmente a un sitio desde 
distintos motores de busqueda. 

Tabla 2.1 inos de busqueda d 

Termino de 
busqueda 

Minoristas 
de alimentos 

1 termino Tesco 
destacado 

Volumen de busqueda Textiles, ropa 
relativo al termino y calzado 

destacado 

100 Zapatos 

Volumen de 
busqueda relativo 

al termino destacado 

100 

75 

55 

45 

40 

35 

35 

35 

35 

30 
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:3 Intermediarios y sitios editores 0 de medios. Los sitios de medios y otros intermediarios, como las 
redes sociales, los agregadores y los afiliados, a menudo atraen a los visitantes via busquedas 
o dirigiendo a los clientes a su sitio web si son marcas predominantes. Las empresas necesitan 
evaluar los medios en linea potenciales y los socios de distribucion en las categorias mostradas 
en las figura 2.2, como: 

• Sitios de medios noticiosos predominantes 0 portales. Estos incluyen sitios tradicionales (por 
ejemplo, FT.com, The Times, Guardian) 0 con presencia exclusiva en internet (pureplay) 
(como Google News). 

• Sitios de medios de nicholverticales. Por ejemplo, EConsultancy, ClickZ.com en el B2B. 
• Redes sociales. Por ejemplo, Facebook, Google+, Twitter y LinkedIn. En la Perspectiva sobre el 

marketing digital1.l vimos que hay un debate sobre como son las interacciones de influencia 
entre los consumidores en las redes sociales para la generacion de ventas. 

• Sitios de comparaci6n de precios (tambien conocidos como agregadores). Por ejemplo, Money
supermarket, Kelkoo, Shopping.com, confused.com y mysupermarket.com. 

• Superafiliados. Los afiliados obtienen ingresos de un comerciante al que dirigen trafico, el cual 
les paga una comision con base en una proporcion de la venta 0 una cantidad fija. Son imp or
tantes en los mercados de venta electronica al menudeo, pues en algunos paises representan 
porcentajes de dos cifras de las ventas . 

• Afiliados de nicho 0 blogueros. A menudo son individuos pero pueden tener una gran 
influencia; por ejemplo, en el Reino Unido Martin Lewis de Moneysavingexpert.com recibe 
millones de visitas al meso Los afiliados y blogueros mas pequenos pueden ser importantes de 
manera colectiva. Con el crecimiento del circulo de lectores y las interacciones sociales en los 
blogs, identificar a los principales influyentes en linea dentro de un mercado es importante 
como ayuda para llegar a y atraer las audiencias objetivo. 

4 Sitios y plataformas de destino. Son los sitios a los que el profesional del marketing trata de atraer 
visitantes, incluyendo sitios de transacciones al menudeo, servicios financieros, viajes, manufac
tureros y otras empresas u otros sitios que no son de transacciones como sitios para desarrollo 
de marcas 0 de relaciones como los que vimos en el capitulo 1. Los sitios de destino tambien 
incluyen la presencia en otros sitios sociales como Facebook y Twitter 0 aplicaciones moviles. La 
figura 2.3 se refiere a la PVE 0 "propuesta de valor en linea", que es un resumen de las caracte
risticas unicas que ofrecen las marcas en sus servicios y presencias en linea, las cuales se descri
ben con mas detalle en el capitulo 4. La PVE es un aspecto primordial en la planificacion, pues 
los profesionales del marketing deben comparar sus PVE con las de sus competidores y pensar 
como pueden refinarlas para desarrollar una experiencia en linea unica. 

Perspectiva sobre el marketing 
digital 2.1 

Darle sentido al volumen de los datos disponibles puede ser un gran desafio para cualquier 
profesional del marketing en linea. Sin embargo, tiene sentido cuando al planificar campafias 
de marketing digital se aprovecha la oportunidad de planificar con base en las caracteris
ticas reales del mercado y no en la intuicion. No obstante, para hacer esto un profesional 
del marketing necesita saber cuando y d6nde puede aprovechar la riqueza de la investiga
ci6n sobre el uso actual de internet y las tendencias futuras. Por 10 comun, los negocios 
usan diversas herramientas para el analisis del mercado en linea y del comportamiento de 
los consumidores cuando acceden a distintos sitios web como parte del recorrido de sus 
clientes. Hay servicios anaifticos tanto gratuitos como con costo que les pueden ayudar. La 
tabla 2.2 muestra una selecci6n de servicios gratuitos y con costo que se pueden usar para 
el anal isis del mercado en linea; son recursos que se pueden utilizar para evaluar la cantidad 
de personas que buscan informaci6n, asi como la popularidad de distintos tipos de sitios 
medida por la cantidad de visitantes unicos. 
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r----------------------------------------------------------------------------, 

Proveedor de herramientas 
de busqueda y fuentes de 
informaci6n 

1 Herramientas de Google 
(www.google.com/ads/ 
agency/toolkit.html) 

2 Alexa 
(www.alexa.com) 

3 Experian Hitwise 
(www.hitwise.com) 

4 Nielsen 

Enfoque y servicios 

Google es una de las mejores fuentes de herramientas 
precisas para el analisis del mercado, incluyendo: 
• Google Adplanner (popularidad y demograffa de sitios) 
• Google Insights for Search: tendencias en el volumen de 

busquedas por pars (similar a Google Trends) 
• Keyword Tools: para comparar el volumen de frases 

clave. 

Herramienta gratuita (vea tam bien www.compete.com). 
Tambien utiliza la sintaxis de Google related:domain. 
com para encontrar sitios relacionados. Es propiedad de 
Amazon, el cual proporciona clasificaci6n de tratico 
de sitios individuales en comparacion con todos los 
sitios. Funciona mejor para los 100 000 principales sitios. 
la muestra depende de los usuarios de la barra de 

Herramienta con costo, pero de busqueda gratuita en 
http://weblogs.hitwise.com. disponible en muchos parses 
para comparar el tamafio de la audiencia y el uso de 
uU"'I'u"""", y del sitio. Funciona mediante el monitoreo del 

diversos 

Herramienta con costa pero con datos gratuitos acerca de 
los motores de busqueda e intermediarios, disponible en la 
seccion de comunicados de prensa y que se enfocaen 10 
que compran los consumidores. Servicio de panel basado 
en usuarios que estan en sus hogares y en el trabajo y que 
han aceptado que, por medio de un software, se rastree 
su uso de la web. las clasificaciones mas altas en el 
sitio ofrecen ejemplos de sitios mas populares en varios 
parses. las mejores clasificaciones en el sitio proporcionan 

'~~~~~+0."~ .••. .. ej~!!18~os .de ~~. sitios m~as p08~lares ~':l"y~rios" pafs~;.0;;;;## 
5 Comscore Herramienta con costo pero con datos gratuitos acerca de 

(www.comscore.com) los motores de bUsqueda e illterll1ediarios, disponible en la 
secci6n de comunicados de prensa. Fuente de informaci6n 
global sobre marketing digital. l os servicios dan una idea 
del comportamiento y estilo de vida de los consumidores, 

Internet Media in Retail 
Group (IMRG) 
(www.imrg.org) 

por sus datos demograficos, actitudes y 

orclOorcic)naln una idea 

Busqueda que se en oca en la inversion en distintos 
canales de medios digitales, en particular anuncios graficos 
y marketing en motores de busqueda. Servicios con costo. 

proporciona estadfsticas sobre las ventas 
p lp,r.trt'>nil~"'<: al menudeo en el Reino Unido. Su rndice de 
ventas electronicas al menudeo ofrece varias mediciones, 
por ejemplo, ventas totales, cantidad de compradores en 
linea y tasas de conv~rsion. los servicios son gratuitos 

sus miembros. 

Mediante la exploracion de los resultados detail ados obtenidos con la busqueda de provee
dores de informacion, un planificador de marketing digital puede construir una imagen infor
mada de 10 que esta ocurriendo en un momento dado y tambien hacer previsiones para la 
planificacion estrategica. 



lalisis del comportamiento 
II cliente 
1 los mercados digitales, este tipo 
l amilisis consiste en investigar 
l motivaciones, preferencias de 
'nsumo de medios y procesos 
, selecci6n que siguen los 
,nsumidores cuando utilizan 
nales digitales junto con canales 
ldicionales para comprar 
:x:Iuctos en linea y usar otros 
rvicios en linea. 

>nocimiento acerca del cliente 
)nocimiento sobre las 
cesidades, perfil , preferencias 
lxperiencias digitales del cliente 
Jartir del analisis de datos 
alrtativos y cuantitativos. Los 
nocimientos especificos pueden 
lizarse para comunicar tacticas 
marketing dirigidas a grupos 
clientes con caracteristicas 

munes. 

'gmentos de clientes 
upos de clientes con 
racteristicas, preferencias y 
mportamientos similares, que son 
)ortantes en terminos de varias 
Jpuestas de mercado y que se 
finen como parte de la estrategia 
,Ianificaci6n de marketing de 
ietivos. 
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En 10 que resta de este capitulo vamos a examinar a los actores que conform an el microentorno. 
Tambien vamos a tomar en cuenta las ideas y los metodos de analisis y a detallar sus repercusiones 
para la planificaci6n del marketing digital. La tabla 2.3 proporciona un panorama de estos aspectos. 

eting digital 

Microentorno Aspectos 

Clientes • Acceso a plataformas digitales 
• Nivel de uso de plataformas y servicios digitales 
• Comportamiento, caracterfsticas y perfiles 
• Expectativas de servicio 

Proveedores e intermediarios • Nivel de adopcion de la tecnologla 
• Integracion y conexion 
• Provision del servicio 
• Relaciones comerciales 

Competidores • Intenciones y planificacion estrategicas 
• Recursos y capacidades 
• Niveles de provision del servicio 
• Relaciones con los proveedores e intermediarios 
• Desempefio 

Analisis de los clientes 

En marketing es muy importante entender la situaci6n comercial para establecer objetivos de nego
cios y de marketing realistas. Las actitudes de los clientes respecto a internet han cambiado mucho 
durante las dos decadas anteriores. En el mercado de consumo los compradores se estan adaptando 
mas a comprar en linea y las tecnologias digitales les permiten estar mejor informados a la hora de 
tomar decisiones de compra, Mas aun, este es uno de los motivos por los que se sugiere que en el 
futuro "habra una importante lucha por el poder entre el minorista y el consumidor" (Doherty y 
Ellis-Chadwick, 2011) pues el consumidor esta cada vez mas inform ado y es mas exigente. En los 
mercados de negocios aplican algunos de los mismos principios, pero es menos probable que el 
balance de poder este determinado por internet per se, ya que la tecnologia desempefia un papel 
mas favorable en las compras y las comunicaciones; esto se debe a que las relaciones personales 
actualmente tienden a tener una mayor importancia al negociar ventas que los acuerdos negociados 
de manera remota. Sin embargo, las redes sociales desempefian un papel cad a vez mas importante 
en la vinculaci6n de los consumidores y los potenciales socios comerciales. Realice la actividad 2.2 
para tener una idea de la manera en que las redes de negocios estan cambiando la forma en que 
establecemos conexiones. 

Los clientes son actores importantes en el entorno comercial inmediato de una empresa, y el 
anaIisis de su comportamiento es primordial para entender la situaci6n comercial y en ultima 
instancia la planificaci6n digital. El analisis del comportamiento del cliente se puede considerar 
desde dos perspectivas: 

1 Analisis de la demanda. Esto implica entender el volumen potencial y real de los visitantes a una 
presencia en linea y el contexto en el cuallos prospectos se convierten en resultados tacticos y 
estrategicos, por ejemplo, generaci6n de prospectos y ventas. 

2 Comportamiento del consumidor digital. Aqui el profesional del marketing necesita entender las 
necesidades, caracteristicas y experiencias 0 comportamientos digitales de los consumidores 
objetivo. Estas variables se conocen en conjunto como conocimiento acerca del cliente. Con 
base en este anaIisis, se pueden crear segmentos de clientes que se utilizaran para desarrollar 
tactic as dirigidas como parte de la estrategia y la planificaci6n (descritas del capitulo 4 en ade
lante). 
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Analisis de Ie demanda 
Determinaci6n cuantitativa del usa 
potencial y del valor de negocios 
logrados a partir de los clientes en 
linea de una organizaci6n. Tambien 
se evalua el am!llisis cualitativo de 
las percepciones de los canales 
en linea. 

Proposito 
Considerar el potencial comercial de las redes en linea. 

Actividad 
Las empresas dependen de sus conexi ones con otras empresas e individuos clave para 
desarrollar sus negocios. En 2002, Reid Hoffman tuvo una idea, la cual convirti6 en la red de 
profesionales mas grande del mundo, Linkedln. En marzo de 2011 habia mas de 100 millones 
de individuos profesionales registrados en la red. 

Visite el sitio http://press.linkedin.com/success-stories y lea la secci6n "Success stories 
of Linkedln members" (Historias de exito de miembros de Linkedln), quienes han utilizado la 
red para hacer crecer su negocio. 

Ahora responda estas preguntas: 

1 i,C6mo han utilizado los miembros exitosos de Linkedln la red para su propio beneficio? 
2 Indique la manera en que ser miembro de la red Linkedln podria ayudar a una compania 

a desarrollar un mejor conocimiento de los clientes. 

Analisis de la demanda y repercusiones 
para la planificaci6n del marketing 

Los gerentes de marketing digital deben entender las tendencias actuales y los niveles de uso de 
internet y distintos servicios en linea, y c6mo se relacionan con los servicios y productos que la 
organizaci6n desea proporcionar en linea. Ademas, los profesionales del marketing necesitan tener 
presentes los factores que afectan la manera en que los usuarios utilizan los servicios digitales dispo
nibles. Este proceso de evaluaci6n se denomina am'ilisis de la demanda. Las ventajas de esta forma 
de analisis son que las empresas pueden identificar las oportunidades para influir y conseguir ventas 
en linea, con base en el uso real de los medios digitales por parte de los individuos que conforman 
el mercado objetivo de la empresa. El analisis de la demanda puede reducir la suposici6n y mejorar 
la eficacia de las campafias de comunicaciones de marketing digital. 

Las investigaciones sobre el analisis de la demanda han identificado algunos factores genericos 
importantes que influyen en la adopci6n y el uso de internet: 

e Costo de acceso. 
'<> Propuesta de valor. 
$ Percepci6n de la facilidad de uso. 
'<> Percepciones de la seguridad. 

Evaluar la demanda de servicios digitales tomando en cuenta estos factores genericos debe permitir 
a los profesionales del marketing establecer objetivos estrategicos realistas para cad a segmento 
objetivo, pero para ella el profesional del marketing digital debe evaluar tambien el volumen y la 
proporci6n de clientes que: 

" Tienen acceso al canal digital. 
;} Utilizan servicios en linea espedficos que pueden afectar la decisi6n de compra como sitios de 

comparaci6n de precios, redes sociales y blogs especializados. 
e Se yen influenciados por el canal digital pero compran usando otro canal como parte del compor-

tamiento del consumidor multicanal. 
.. Compran 0 usan otros servicios mediante el canal digital. 

Usando fuentes y herramientas de informaci6n, como las que se sugieren en la tabla 2.2, adem as de 
cualquier investigaci6n primaria que una empresa decida llevar a cabo, un profesional del marke
ting digital debe ser capaz de desarrollar una s61ida comprensi6n de las caracteristicas, necesidades 
y deseos de los individuos (y/o empresas) que conforman el mercado objetivo y su propensi6n a 
utilizar canales digitales. Una vez desarrollado este nivel basico de comprensi6n, es posible consi
derar c6mo lograr metas y objetivos de marketing mediante el uso de las comunicaciones digitales. 



Marketing de conversion 
Uso de comunicaciones de 
marketing para maximizar la 
conversion de clientes potenciales 
en clientes reales. 
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Repercusiones para la planificacion del marketing: 
modelos de conversion 

Como parte del analisis de la situacion y del establecimiento de objetivos, los profesionales del 
marketing digital experimentados crean modelos de conversion 0 secuenciales de la eficacia de su 
marketing por internet. Con esta metodologia se puede estimar la demanda potencial total en linea 
de un servicio en un mercado en particular y, despues, el exito de la empresa para lograr una parti
cipacion de este mercado determinado. Entonces se pueden utilizar las tacticas del ma rketing de 
conversion para convertir al mayor numero posible de visitantes potenciaLes en visitantes reaLes, y 
luego convertirlos en prospectos, clientes y clientes asiduos. 

Berthon et al. (1998) sugirieron que el proceso de decision de compra en linea se podia estudiar 
usando la jerarquia del modele de efectos (desarrollado originalmente para evaluar la efieacia de 
las eomunicaciones de marketing fuera de linea). Este modele asume que los distintos tipos de co
municaeiones se pueden usar en funcion del lugar en que se encuen tre el cliente en el proceso 
de decision de compra; por ejemplo, al inicio del proeeso de compra se puede usar publiddad para 
aumentar la concieneia, y mas adelante durante el proceso se pueden usar tecnicas de promocion de 
ventas para producir una aecion. 

La figura 2.5 muestra una version adaptada del modele de Berthon et al. (1998) tomada de 
Chaffey (2001) y destaca las metricas de conversion, las cuales actuan como impulsores del desem
peno. Los principales indices que se deben considerar son: 

* Eficiencia de La conciencia: usuarios web objetivo/todos los usuarios web. 
~ Eficiencia de La atraccion: numero de visitas individuales/numero de usuarios realizando 

busquedas. 
e Eficiencia de La participacion: numero de visitantes activos/numero de visitas. 
$ Eficiencia de La conversion: numero de com pras/numero de visitantes activos . 

Este modele ilustra como mejorar el marketing digital en una organizaeion, ya que estos tipos 
distintos de eficieneias de conversion son primordiales para entender cuan efectivas son las comu
nieaciones de marketing en linea y fuera de linea para ellogro de los objetivos de marketing. Otro 
importante indice es la eficiencia de La retencion, la eual implica calcular la relacion entre el numero 
de recompraslnumero de compras. 

Este modele es util para el profesional del marketing digital, ya que resalta como difiere la 
eficaeia de la conversion entre los usuarios que visitan el sitio por primera vez y los usuarios asiduos. 

Mediciones 
de la audiencia 

Impulsores del 
desempefio 

Eficiencia de 
la conciencia 

Eficiencia de 
la atracci6n 

Eficiencia de 
la conversi6n 

Modelo de los procesosde conversi6n del mC!rketing por internet.~uestra el tnHico 
principal 0 las medicionesde lasaudiencias (00 a OJ, los visitantes prlmerizos (02) y 
los visitantes asiduos (02R) , as! como los principales indices de eficiencia de la conversi6n 
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Flujo de clies 
La secuencia de clics que realiza 
un visitante en el sitio para hacer 
unacompra. 

Tambien muestra las etapas por las que puede pasar un diente en un recorrido de compras virtual. 
Otro aspecto importante del comportamiento del comprador en linea que no se muestra en la 
figura es la ruta del sitio 0 flujo de clics para diferentes tipos 0 segmentos de audiencias. EI analisis 
del flujo de dics revela que paginas ve un visitante antes de abandonar el sitio. 

La figura 2.6 muestra un ejemplo de c6mo se puede usar la medici6n de las tasas de conversi6n 
para mejorar el marketing por internet. Los nlimeros estan en un periodo fijo de un meso Si para 
un mercado en particular hay una audiencia (mercado) potencial de 200000 (Q,), despues, si las 
tecnicas de promoci6n en linea y fuera de linea logran 100000 visitantes al sitio (Q2)' los profesio
nales del marketing han logrado una impresionante tasa de conversi6n de 50%. Entonces los profe
sionales del marketing buscan convertir en acci6n a estos visitantes. Antes de lograrlo es necesaria la 
participaci6n de los visitantes. Los datos de los archivos de registro muestran que muchos visitantes 
abandonan el sitio cuando visitan por primera vez la pagina de inicio si consideran que el sitio no 
es aceptable 0 no estan satisfechos con la experiencia. EI nlimero de visitantes que participan (Q3) es 
de 50000, que representa la mitad de todos los visitantes. Respecto a los visitantes que participan, el 
siguiente paso es convertirlos en acci6n. Esto se consigue para 500 visitantes (Q4) ' dada una tasa de 
conversion (Q/Q) de 1 %. Si 10 que se calcula (como es mas comlin) es (Q/ Q), esto da una tasa 
de conversion de 0.5 por ciento. 

Una organizacion con una posicion como la que se representa en la figura 2.6 esta atrayendo 
visitantes al sitio, pero no los esta convirtiendo en dientes activos. Muchas empresas caen en la 
trampa de crear sitios web que son agradables esteticamente, pero no ofrecen mejoras en cuanto a 
los objetivos de marketing. Al analizar con mas detalle los indices de conversi6n, una organizacion 
podria mejorar considerablemente el desempefio de su oferta digital. Es importante asegurarse de 
que los objetivos de marketing se esten logrando mediante la accion del marketing digital. En el 
capitulo 8 analizaremos distintas metodologias relacionadas con los objetivos de comunicaciones . 

, 

. ---------------------------------------\ 

CD 
C9 
C) 

Audiencia objetivo (0 ,) 
Atracci6n (02) 

Attraction efficiency (02/0,) 

= 200000 intemautas 
= 1 00 000 visitantes al sitio 
=50% 

Visitantes al sitio (02) = 100000 
Participaci6n (O:J = 50000 visitantes activos 
Eficiencia de la participaci6n (0/ 0 2) = 50% 

Visitantes activos (O:J 
Conversi6n (O,J 
Eficiencia de la conversi6n (O/ 0:J 

= 50000 
= 500 que realizan una acci6n 
= 1% 

l_lllIIllllIIl1I1lll11llll11l111lll11llll11l111~~~~~~~~~~~~==_~~...=..:==_~~==::'::==~ 
, 

. Figura 2.6 ' 

Modelos de conversion multicanal 

En realidad, el modelado de la conversi6n es complejo porque hay que tener en cuenta el comporta
miento en linea y fuera de linea. La figura 2.5 esta simplificada ya que no toma en cuenta las influen
cias fuera de linea. Por ejemplo, un anunciante puede utilizar Google AdWords para promocionar 
sus productos, pero algunos compradores compraran en linea mientras que otros preferiran usar 
otros canales para realizar sus compras, por ejemplo, el telefono 0 comprar en las tiendas fisicas. En 
Reino Unido, algunos minoristas en linea han mostrado mucho in teres por monitorear los efectos 
de las tasas de conversion y el comportamiento de compra multicanal ya que hay pruebas de que 
existen beneficios potenciales, Brand Republic (2011): 
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"Las marcas con ofertas multicanal registraron un crecimiento mayor de 19% en marzo, en 
comparaci6n con 6% de las marcas que s610 tienen presencia en linea. Jonathan Brown, jefe 
de ventas en linea, y John Lewis, dijeron: 'Aunque el tnlfico global registr6 un crecimiento lige
ramente mas lento que el normal, los clientes que se encontraban en nuestro sitio web se con
virtieron a una tasa mas alta, gastando mas cada vez que compraron con nosotros"' . 

Por tanto, es Util poner en pnictica los medios para monitorear las conversiones entre canales en 
diferentes etapas del proceso de compra, ya que esto puede ayudar a una empresa a entender c6mo 
puede mejorar el desempefio en los canales en linea y fuera de linea haciendo que el gasto en marke
ting sea mas eficaz. 

ALCANCE del canal I 

Eficiencia de la respuesta 

I RESPONDEDORES del canal I 
Conversi6n a eficiencia 

de prospectos 

I PROSPECTOS generados del canal I 11100 27000 

Conversi6n a eficiencia 
de ventas I ~·O% I *!0.0% I 

I RESULTADOS del canal I I 2355 I Ventas en linea Ventas en linea 11 910 

,,,: Figura 2.7 
"mL, »~w 

Modelo que muestra la conversi6n entre el canal digital y los canales tradicionales durante 
el de 

La figura 2.7 muestra un modele de c6mo podria funcionar esto. Por ejemplo, los numeros telef6-
nicos que son unicos para el sitio web se pueden utilizar como un indicador del volumen de personas 
que llaman a un centro de contacto influenciadas por el sitio web. Esta idea se puede integrar 
a modelos de presupuesto de niveles de ventas como el que se muestra en la figura 2.6. Este muestra 
que de los 100000 visitantes unicos en un periodo, podemos determinar que 5000 (5%) se pueden 
convertir realmente en prospectos fuera de linea. 

En esta secci6n hemos explorado modelos complejos para analizar las estrategias de conversi6n 
de clientes. Sin embargo, hay tres dimensiones basicas en el coraz6n de esos modelos de las que es 
importante tener conocimiento: "Acceso: Elecci6n: Transacci6n" (ACT, por sus siglas en ingles). 
Ahora revisaremos cada una de estas dimensiones, primero desde la perspectiva del mercado B2C y 
despues del B2B. 

Perspectiva sobre el marketing 
digital 2.2 

del co&,sumido" 

ROPO es un terminG acunado para describir el estudio realizado por Google (2010) que signi
fica "Research Ol)line Purchase Offline" (Investigaci6n en linea, Compra fuera de linea). En 
este estudio se examin6 el rol de internet en el proceso de decisi6n para contratos de equipos 
m6viles y de banda ancha en el sitio web de Vodafone y tiendas en Alemania, con base en 
un grupo de 16000 usuarios web y cuestionarios acerca de sus intenciones y compras. Para 
estos dos servicios, alrededor de un tercio de la audiencia firm6 el contrato en linea. Sin 

~---------------------------------------------) .. 
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embargo, una parte importante firm6 el contrato fuera de linea. La matriz que se presenta en 
la figura 2.8 es un buen marco para evaluar y sintetizar el comportamiento multicanal, ya que 
tambien muestra la situaci6n en la que la investigaci6n se realiza fuera de Ifnea y la compra 
ocurre en linea. Este comportamiento es muy comun en productos que, como en este caso 
telefonos m6viles, los consumidores quieren evaluar su compra en Ifnea. 

Comprador de 
equipo m6vil 

,----------------------------------------_/ 

Acceso a las plataformas digitales 

El comercio electr6nico proporciona un mercado global, y los profesionales del marketing digital 
deben revisar el acceso de los usuarios en terminos de la frecuencia de acceso, ellugar y el canal. 

Lugar de acceso 

Las redes que proporcionan acceso a los servicios digitales siguen creciendo y, al hacerlo, ofrecen 
mejores, mas rapidos y mas flexible enlaces a los proveedores de servicios digitales y otros usuarios 
de internet. La telegeografia ha estado mapeando las redes, la red troncal de internet, los cables 
submarinos, las redes privadas virtu ales a traves de IP y los servicios de Ethernet, banda ancha y 
tecnologia inalambrica 4G que permiten el acceso desde 1989. En el ano 2000, las principales areas 
de td.fico internacional de datos estuvieron entre la costa este de Estados Unidos y Europa; hubo 
trafico limitado entre Africa y otras partes del mundo. Mientras Estados Unidos sigue representan
do una parte importante del trafico de datos, los vinculos entre Asia, Africa y Australasia se han mejo
rado considerablemente y esto se refleja en el aumento de los flujos de trafico de datos. Lea la actividad 
2.3 para aprender mas acerca del acceso a internet alrededor del mundo. 

Tipo de acceso: banda ancha 

El tipo de acceso se esta volviendo cad a vez mas importante a medida que surgen mas innovaciones 
tecno16gicas inalambricas. Se estan desarrollando multiples dispositivos de acceso que permiten a 
los usuarios utilizar internet desde un mayor numero de lugares para una creciente variedad de apli
caciones. Sin embargo, es import ante sen alar que el tipo de acceso varia segun ellugar del mundo 
en que se encuentre; algunas partes del mundo no tienen niveles importantes de acceso a internet 
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Propos ito 
Considerar la distribuci6n y expansi6n de las comunidades globales en linea. 

Actividad 
Internetworldstats proporciona utiles tablas de estadisticas sobre el uso de internet alrededor 
del mundo, las cuales muestran el porcentaje de las poblaciones en linea, el crecimiento de 
las poblaciones dE} usuarios y mucha mas informaci6n. Visite el sitio http://www.internet
worldstats.com y busque las respuestas a las siguientes preguntas: 

1 l,Que parte del mundo tiene el mayor numero de usuarios de internet? 
2 l,Que porcentaje de usuarios estan en Europa en comparaci6n con el resto del mundo? 
3 l,Que regi6n del mundo tiene el menor numero de usuarios de internet? 

permanente de banda ancha yalta velocidad, y el ancho de banda de la red troncal de internet puede 
variar considerablemente dependiendo dellugar del mundo en el que usted se encuentre. La figura 
2.9 muestra las tendencias durante la ultima decada en la penetraci6n de la banda ancha en los 
Paises Bajos, Alemania, Francia, Italia y el total de los 27 paises de la UE. 
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El acceso a banda ancha permite sitios web mas sofisticados y medios de flujo continuo como musica 
y video. El uso de internet tambien tiende a aumentar con la banda ancha debido a la conexi6n 
"permanente". Por ella es importante que un profesional del marketing entienda las oportunidades 
y limitaciones que plantean varios lugares. 
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Tipos de acceso: m6vil 

La innovaci6n tecnol6gica ha significado que el acceso m6vil a internet se ha convertido en una 
opci6n viable para muchos usuarios de internet. Los consumidores han respondido con rapidez y 
much os sectores minoristas estan viendo altas tasas de acceso a los servicios a traves de las plata
formas m6viles. Doherty y Ellis-Chadwick (2010) sugieren que la demanda de acceso a internet al 
estar en movimiento esta creciendo y las empresas "enfrentaran una creciente presi6n por parte 
de los consumidores para que les permitan acceder de manera flexible a sus servicios desde una 
creciente variedad de dispositivos m6viles, ya que desean poder comprar en cualquier parte': Las 
predicciones de Morgan Stanley (2010) sugirieron que para 2014 el numero de personas con acceso 
m6vil (incluyendo telefonos inteligentes y tabletas) a internet sera superior al numero de personas 
con acceso fijo desde equipos de escritorio. 

Como ejemplo de esto en un sector empresarial, ComScore, Inc. (20ll), public6 cifras que mues
tran que 20 millones de usuarios m6viles en los cinco principales mercados europeos (Reino Unido, 
Francia, Espana, Alemania e Italia), los cuales representan a 8.5% de los suscriptores m6viles en 
estos mercados, accedieron a su cuenta bancaria a traves de un telefono m6vil en marzo de 20ll. 
Los propietarios de telefonos inteligentes han estado impulsando este rapido ritmo de adopci6n y 
representaron 70% del mercado bancario m6vil en el mismo periodo. Entre los propietarios de tele
fonos inteligentes, el numero de usuarios de la banca ha aumentado 40% desde agosto de 2010. 

"Los consumidores quieren tener la capacidad de acceder a la informacion sobre la marcha en 
cualquier momento, y con la banca movil que es cad a vez mas facil de usar mediante las aplica
ciones y paginas optimizadas para equipos moviles, las personas se estan acostumbrando gra
dual mente a ella", dijo Jeremy Copp, vicepresidente de telefonfa movil de ComScore Europa. 
"Sera importante que los proveedores de servicios, como los bancos y los proveedores de 
tarjetas de cn§dito observen este desarrollo, ya que puede considerarse como un indicador 
de un aumento de la confianza en los servicios moviles". (M: Metrics, 2011) 

Este ejemplo demuestra la importancia de comprender c6mo se comportan los diferentes segmentos 
al acceder a servicios digitales basados en la web. No s610 los servicios de banca en linea se benefi
cian de los consumidores que tienen acceso m6vil a internet; el lider de los minoristas de alimentos 
en Reino Unido, Tesco.com, ha respondido con rapidez al creciente uso del acceso m6vil a internet 
y ha desarrollado una aplicaci6n m6vil que permite a los consumidores pasar frente allector de su 
dispositivo m6villos c6digos de barras de los productos, los cuales se anaden automaticamente a 
su carrito de compras en linea. 

Una vez que se entienden las oportunidades y limitaciones del acceso, la siguiente dimensi6n a 
examinar es la manera en que los clientes seleccionan y eligen los servicios que desean. 

~~"'l1!'lli1!'lli!'lli~_9!~~ ~~m ~'ffl:NW 

Elecci6n por parte del cliente e ' inffuencia digital 
\, ~""",,~_·iiii'ic:'i~m.:'!'I'mi~1 

La elecci6n por parte del cliente es un paso fundamental en el proceso de compra, y ahora los 
medios digitales juegan un papel cada vez mas importante en las decisiones de compra. Para muchos 
consumidores internet es el primer lugar para buscar informaci6n que les dara datos sobre 10 que 
compran, as! que internet: 

• Es una parte vital del proceso de compra, ya que ahora los usuarios de internet pasan mas tiempo 
buscando productos en linea. 

• Se utiliza en todas las etapas del proceso de busqueda, desde la exploracion inicial hasta la compara-
cion mas detallada y la verificacion final de las especificaciones antes de la compra. 

El resultado de este cambio en el comportamiento significa que los consumidores estan mas in for
mados y que se estan redireccionando a una gran variedad de fuentes para buscar informaci6n, las 
cuales daran forma a su decisi6n final de compra. En la figura 9.2 se resumen investigaciones que 
muestran que las fuentes de informaci6n mas importantes que forjan las decisiones de compra 
son las recomendaciones personales y la informaci6n publicada en linea por otros consumidores. 
Por 10 que las empresas deben pensar cuidadosamente c6mo maximizar sus menciones favorables 
mediante la calidad de sus productos y servicios, as! como la preferencia de marca. 
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La influencia creciente de las redes~iales: Google+ 

Google, el motor de busqueda mas prolifico del mundo, esta desarrollando su alcance 
mediante la creaci6n de su propia red social. Google+ tiene por objeto alentar a los usua
rios a com partir sus vidas creando circulos de amigos, en los cuales las personas pueden 
compartir informaci6n de forma similar a como nos relacionamos con el mundo fisico. EI 
equipo de Google tambien esta desarrollando formas de vincularnos diariamente a las cosas 
que nos interesan. A traves de su herramienta Sparks, Google invita a los usuarios a revelar 
que estan buscando, y entonces se les proporcionaran articulos, vinculos e imagenes, 
mismos que pueden leer y compartir con amigos, familiares y companeros de trabajo. 

Google Search es uno de los principales influyentes en las fuentes de informaci6n que 
las personas y las empresas utilizan para informar sus compras y toma de decisiones mas 
amplia. AI entrar en el mercado de las redes sociales, Google esta creando una oportunidad 
para ampliar el alcance de su influencia. Desde la perspectiva del profesional del marketing 
digital , es importante estar conscientes del alcance de Google y de su capacidad para influir 
en el comportamiento de sus usuarios en linea . 

• .......... -................................................... _--_._._ ....... _._ .. _ .. _._ ... _ .. _-_ ..... _ ..................................... _ ............. _ ....................................... __ ................................................................................ _ ... ..... j 

Este crecimiento en el uso de internet en el proceso de seleccion significa que los mercados digi
tales necesitan asegurarse de que los productos y servicios que desean comercializar a traves de los 
canales digitales esten bien representados. Mas aun, es probable que la demanda de informacion 
siga creciendo debido al uso de telefonos inteligentes y otros dispositivos moviles. La figura 2.8 
muestra el tipo de informacion que el tipico comprador mediante un equipo movil puede verificar 
antes de visitar una tienda para realizar la compra. Lea la Perspectiva sobre el marketing digital 2.4 
acerca de la manera en que el Consorcio Britanico de Minoristas (BRC, por sus siglas en ingles) y 
Google estan trabajando en conjunto para ayudar a los minoristas a entender mejor el trafico de 
busqueda y el comportamiento de compra en varios canales. El aumento sostenido de las busquedas 
moviles muestra por que es importante tener revisiones regulares de este tipo de informacion para 
perfilar futuras inversiones. 

Perspectiva sabre el marketing 
digital 2.4 

BRC Ie unen fuerzas para a udar a entender las elecci 
que hacem los clientes 

La forma en que los consumidores estan buscando informacion y tomando sus decisiones 
de compra ha tendido a adaptarse y cambiar en respuesta a las innovaciones tecnol6gicas. 
Hasta hoy, el uso de internet en las decisiones de compra ha aumentado a medida que mas 
y mas personas tienen acceso a la tecnologia. Sin embargo, ahora que el uso de internet 
movil se ha vuelto mas accesible tanto en terminos de costa como de utilidad, ha crecido de 
manera considerable y el trafico de busqueda se utiliza para dar informacion en las compras 
al menudeo. De hecho las busquedas mediante dispositivos moviles representaron 11 % de 
las busquedas minoristas totales en el primer trimestre de 2011. Segun Stephen Robertson 
(director general de BRC), "Ia parte en linea es la de mayor crecimiento en las ventas al 
menudeo" y sugiere que los minoristas "necesitan comprender mejor ese desarrollo y que 10 
esta impulsando". EI menudeo en linea se resiste a las tendencias en las ventas a medida que 
los grandes minoristas reportan una desaceleracion en las ventas. Uno de los indicadores 
de este cambio en los patrones de compra es el uso de bUsquedas en linea de productos 
y servicios al menudeo. En relaci6n con este incremento, Robertson senala que: 

un aumento de 29% en las busquedas al menudeo en un ano es un enorme aumento de 
compradores potenciales. La estrella es la busqueda movil. Un aumento del triple revela 
que los clientes estan adoptando rapidamente las compras mediante telefonos inteligen
tes y tabletas. EI aumento en el uso de dispositivos moviles a una de cada diez busquedas 
envia un mensaje valioso para cualquier minorista con vision a futuro que aun no disponga 
de una plataforma de comercio movi l. 



72 Parte uno Principios de marketing digital 

,--------------------------------------------------------------------------~ 

En respuesta al comportamiento cambiante de los consumidores y a la necesidad de mejor 
informaci6n acerca de la busqueda de patrones, BRC se ha unido con Google y lanzaron 
el Monitor al menudeo en linea (ORM, por sus siglas en ingles). Para sobrevivir, los mino
ristas deben entender d6nde estan buscando los clientes la informacion que comunica las 
decisiones de compra a medida que se producen cam bios importantes, por ejemplo, "Las 
busquedas al menudeo crecieron con mayor rapidez para los minoristas multicanal (por 10 
general, los que tienen presencia ffsica y en internet). Experimentaron un aumento de 42% 
al ano, comparado con el 19% de los minoristas que s610 tienen presencia en linea (BRC, 
2011). Por tanto, el ORM ayuda a los miembros de BRC a determinar donde y que buscan 
los consumidores (The Retailer, 2011): 

"Lo que hace el ORM es contar cada vez que alguien se conecta y busca en Google un 
producto minorista, y ademas clasifica esa busqueda de varias maneras. EI ORM permi
tira a los minoristas entender mejor el crecimiento y que 10 impulsa. Analizara como utili
zan internet los clientes para buscar productos al menudeo, en que dispositivos buscan 
y proporcionara las tendencias mas recientes en las busquedas de los consumidores". 

Esto significa que el profesional del marketing digital necesita saber c6mo estan cambiando 
los consumidores su comportamiento de busqueda y c6mo acceden a las plataformas de 
busqueda. Segun Peter Fitzgerald, director de ventas al menudeo, Google (2011), el lanza
miento del ORM marca "un gran paso hacia la comprension del comportamiento de los 
consumidores en linea en las categorias de venta al menudeo". Esta nueva fuente de infor
maci6n puede dar una idea de las tendencias en linea, por ejemplo los productos mas popu
lares que los consumidores estan buscando y que canal estan utilizando para la busqueda. 

Uso actual de un teh~fono inteligente antes de visitar una tienda durante los seis meses pasados 

Buscan informaci6n de la tienda (horarios, ubicaci6n, mapa, etc.) 

Verifican ventas y descuentos 

Busca n precios competitivos en Amazon 

Buscan productos de interes en la tienda 

Verifican calificaciones y reselias de productos 

Buscan precios competitivos mas alia de Amazon 

Verifican el inventario de productos 

Buscan precios en motores de comparaci6n de compras 

Acceden a cupones para cambiarlos en la tienda 

Buscan precios competitivos mas alia de Amazon 

Verifican calificaciones y reselias de productos 

i!ill: 

m 

.1mrlb 

I 

I 

I 

/ 

1( I 
I 

I 

I 
@I I 

I 

.1 

I I I 

L"1Ii I 
I I 

1%JlliIi& " .- 1 

I I 

l .•• ~. Yfk J 
I, I 

l .llllll~~ - .~ I 

I .3,. I 
bli®"m@,P3,K~1M' .\1_ I 

I I 

Buscan en el sitio web productos que no hay en la tienda 

Verifican precios competitivos en Amazon 

Escanean los c6digos de barras y comparan precios de otros minoristas 

Escanean los c6digos de barras para aprender mas ace rca de un producto especifico 

Buscan precios en motores de comparaci6n de compras 

Compran con otro minorista via telef6nica 

Usan ShopKick para recibir puntos de recompensa por visitas a la tienda 

, 

I 

I 

I 

I 

I 

I 
I 

I 

I 

I. 

I .M jJ,k J 

I if I 

I "q@ d~ I 

r }i!i$wii ·.·.·~1·. •• }i!i J 

j 

q~k\ '3. I 

I 

0% 25% 50% 75% 100% 

D Con frecuencia/a menudo D En ocasiones D Rara vezlNunca 

Actividades de los consumidores 
Fuente: http://intemet2go.netl (U~imo acceso: 31 de mayo de 2011) 

Figura 2.10 



Capitulo 2 Analisis del mercado en linea: el microentorno 73 

Entender el alcance potencial de un sitio web y su rol para intluir en las compras en muy impor
tante a la hora de establecer presupuestos para el marketing digital. Mas aun, a medida que los 
consumidores se acostumbran mas a internet, es mas probable que pasen mas tiempo en linea y 
que 10 utilicen con mayor intensidad. La figura 2.10 muestra la variedad de actividades que realiza
ron los usuarios de internet en 2010, cuando 31 millones de britanicos adultos ordenaron bienes y 
servicios en linea, y mas de la mitad de elios gastaron su dinero en ropa y articulos deportivos. 

La figura 2.11 muestra que cuando los consumidores usan la web por primera vez tienden 
a limitar su uso para buscar informaci6n sobre productos, pero a medida que ganan en confian
za, no s610 son mas propensos a usar internet en un numero mayor de puntos del proceso de 
compra, sino que son mas propensos a aumentar el valor de los productos que compran y la 
frecuencia con que compran. 
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Mediante la comprensi6n del proceso que interviene en la selecci6n por parte del cliente, los pro fe
sionales del marketing deben identificar c6mo adecuar sus servicios para satisfacer las necesidades 
de los clientes a fin de que pasen a la dimensi6n de la transacci6n. 

Transacciones con los consumidores 

La proporci6n de los usuarios de internet que compraran distintos tipos de productos en linea varia 
de manera considerable en funci6n de las caracteristicas y el perm demografico de los consumi
dores, la categoria del producto y las experiencias anteriores del comprador. Tambien ha habido 
muchas predicciones acerca del desarrollo del menudeo en linea y c6mo podria este incentivar la 
demanda de transacciones en linea. La conveniencia sigue siendo la principal motivaci6n de los com
pradores en linea, mientras que la preferencia de comprar en las tiendas y no ver la necesidad de 
comprar en linea son los principales obstaculos para su adopci6n. La figura 2.12 muestra los tipos 
de compras que los consumidores hicieron en Reino Unido durante 2010 y las razones que los mo
tivaron a comprar 0 no en linea. 
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Al comprender las dimensiones que afectan la manera en que los consumidores interactuan con 
los entornos comerciales en linea, los mercados digitales pueden identificar los puntos clave donde 
pueden manejar la conversi6n. 

Acceso empresarial e influencia digital 

Ahora enfocaremos nuestra atenci6n en la manera en que evaluamos la demanda del cliente en 
linea y las caracteristicas para los servicios comerciales. El mercado B2B sera mas complejo que 
los mercados B2C en la medida en que las variaciones de la demanda en linea 0 la busqueda en el 
proceso de compra ocurran de acuerdo con los distintos tipos de organizaci6n y personas que hay 
dentro de la unidad de compra de la organizaci6n. Necesitamos perfilar la demanda empresarial 
de acuerdo con: 

Variaci6n en las caracteristicas de la organizaci6n: 

if TamaflO de la empresa: empleados 0 rotaci6n de personal. 
.. Sector y praductos de la industria. 
if Tipo de organizacion: privada, publica, gubernamental, sin fines de lucra. 
.. Aplicacion del servicio: dQw£ actividades empresariales soportan los praductos y servicios comprados? 
if Pais y region. 

Rol individual: 

.. Rol y responsabilidad: cargo laboral, Juncion 0 numera de personas a su mando 
$ Rol en la decision de compra: influencia en las compras. 
.. Departamento. 
$ Interes en el praducto. 
.. Perfil demogrtifico: edad, sexo y posiblemente grupo social. 

Para generar estimaciones de demanda, tam bien podemos perfilar a los usuarios de internet que 
hay en la empresa de manera parecida a los consumidores, evaluando las siguientes dimensiones. 
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1 EI porcentaje de empresas con acceso 

En el mercado de negocio a negocio, los niveles de acceso a internet son mas altos que los del 
mercado de negocio a consumidor. La Sociedad de la Informaci6n de la Comisi6n Europea tiene 
una estrategia de Agenda Digital cuyo objetivo es desarrollar la creciente economia digital, y como 
parte de la iniciativa, la investigaci6n consiste en monitorear el uso de internet por parte de las 
empresas. Si bien la cifra global para el acceso a internet de las empresas en la mayoria de los paises 
es de alrededor de 95% (vea la figura 2.13), cabe sefialar que hay una variaci6n importante en 
funci6n del tamafio de la empresa, el sector en que se encuentra y el tipo de organizaci6n. 
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Entender el acceso para los distintos miembros de la unidad de compra organizacional entre sus 
clientes tambien es importante para los profesionales del marketing. Aunque parece que muchas 
empresas usan internet, tambien debemos preguntarnos si este llega a las personas correctas en la 
unidad de compra. La respuesta es "no necesariamente" (no todos los empleados tienen acceso). Esto 
puede ser un problema si se comercializa entre tipos particulares de empleados que han compartido 
el acceso mediante equipos de escritorio, por ejemplo, los profesionales de la salud. 

2 Elecci6n e influencia de las empresas 

En el marketing B2B, el alto nivel de acceso es coherente con un elevado nivel de uso. En la actua
lidad la mayoria de las empresas tiene un sitio web ya que esto les ayuda a identificar a los provee
dares, y hay una tendencia hacia el uso de internet para las comunicaciones en primera instancia. 

En la tabla 2.4 se muestran las razones que limitan la adopci6n. El costa percibido de imple
men tar la tecnologia es el factor mas importante entre empresas de distintos tamafios, y las cues
tiones legales y de seguridad tam bien son significativas. 

3 Transacciones de las empresas 

Investigaciones realizadas por la Comisi6n Europea (2011) revelan una gran variaci6n en la forma 
en que las empresas de distintos paises hacen pedidos en linea, pero la cifra es muy superior en 
algunos paises como Suecia y Alemania en comparaci6n con Italia y Francia. Esto muestra la impor
tan cia de comprender las diferencias en el entorno para el comercio electr6nico en diferentes paises, 
ya que esto afectara considerablemente el volumen de prospectos y pedidos. 
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r. ________ ~~~~~~~~~~~~==~==~~~~~~~~~~ 
ones para la adopd6rllirnitada de servicios de negocios electr6nicos 

~,~ , 

, , Tabla 2.4 , 
Europa ' 

Barrera para la adopcion del negocio 
electronico (tamano de la empresa) 

Total 1-9 10-49 50-249 250+ 

Empresa muy 68 75 54 36 19 

Tecnologias de negocio electr6nico muy caras 40 46 30 37 40 

Tecnologia muy complicada 35 37 31 33 13 

Problemas de compatibilidad con los socios 26 31 19 34 20 ___ ~_, ___ , ______ . __ ~ ___ ·_·_·_·¥",,_~····_#.q __ '''·N' "' __ • ____ . ___________ . __ • _______ •. ______ .•. __ ,, __ • ______ •. __ ... ___ _ 

Cuestiones de 33 36 25 31 35 

Dificultades legales 21 

Confiabilidad de los proveedores de TI 22 

Fuente: Comision Europea, 2007 
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En los 27 paises estudiados en 2010, los niveles promedio de transacciones por internet dan una idea 
del potencial de crecimiento futuro en el comercio electr6nico de negocio a negocio: 

• 13.9% de las ventas electr6nicas totales de las empresas como un porcentaje de su volumen total 
de ventas. 

• 26.8% de las empresas compr6 en internet. 
• 13.4% de las empresas utiliz6 redes informaticas para las ventas. 

Hemos explorado el anaIisis de la demanda, considerado la forma en que los profesionales del 
marketing digital pueden utilizar modelos de conversi6n y la manera de juzgar las dimensiones 
basicas de la evaluaci6n de la demanda desde las perspectivas B2C y B2B. En la siguiente secci6n 
consideraremos el comportamiento de los consumidores en linea. 

Comportamiento de los consumidores en linea y sus repercusiones para el marketing 

Personajes 
Breve resumen de las caracter[sticas , 
necesidades, motivaciones y entorno 
de los usuarios de sitios web t[picos . 

Escenarios de clientes (recorrido 
de los usuarios) 
Tareas 0 resultados a~ernativos 

que requiere un cliente. Por 10 
general se realizan en una serie 
de etapas 0 distintas tareas que 
implican diferentes necesidades 
de informaciOn en diferentes sitios 
y plataformas. 

Hasta ahora hemos considerado las distintas etapas en las cuales se puede atraer a una persona 0 

una empresa hacia entornos digitales mediante las dimensiones de elecci6n del acceso y transacci6n. 
Para que tengan una visi6n mas completa, es importante que los profesionales del marketing digital 
aprecien la conducta en linea de sus audiencias objetivo espedficas y que entiendan la forma en que 
las caracteristicas de sus clientes afectan la manera en que pueden interactuar con diferentes canales 
de marketing digital. Puede haber gran des diferencias en las form as en que un individuo utiliza las 
plataformas digitales. 

Recomendamos crear personajes como una herramienta esencial para ayudar a en tender las 
caracteristicas y el comportamiento del cliente en linea. Crear personajes es una tecnica muy efec
tiva para desarrollar estrategias centradas en el cliente, presencias de la empresa y campafias en 
linea. Es una parte clave del analisis del mercado. 

Los personajes son en esencia una "breve" descripci6n de un tipo de persona. Se han utilizado 
durante mucho tiempo en la investigaci6n de segmentaci6n y publicidad, pero en los ultimos afios 
tambien han sido efectivos para mejorar el disefio de sitios web por parte de las empresas que han 
aplicado la tecnica. 

Tambien se pueden desarrollar escenarios de clientes (recorridos de cl ientes en linea) para 
diferentes personajes, los cuales describen todos sus recorridos en linea. Patricia Seybold, en ellibro 
que escribi6 junto con Ronni Marshak, The Customer Revolution (2001), los explica de la forma 
siguiente: 

Un escenario de clientes es un conjunto de tareas que un cliente en particular quiere 0 necesita 
hacer para lograr su resultado deseado. 
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Vera que se pueden desarrollar escenarios para cada personaje. Para un banco en linea, los escena
rios pueden incluir: 

• Un nuevo cliente que abre una cuenta en linea. 
• Un cliente existente que transfiere una cuenta en linea. 
• Un cliente existente que encuentra un producto adicional. 

Cada escenario se divide en una serie de pasos 0 tareas antes de terminado. Se puede pensar mejor 
en estos pasos como una serie de preguntas que plante a un visitante. Al identificar las preguntas, 
los disefiadores de sitios identifican las distintas necesidades de informacion de diferentes tipos de 
clientes en distintas etapas del proceso de compra. 

EI uso de escenarios es una simple pero efectiva tecnica de disefio web que todavia no se utiliza 
mucho en el disefio de sitios web. Tambien se pueden utilizar al comparar los sitios de los competi
dores como parte del analisis situacional. 

A continuacion se presentan dos ejemplos sencillos de un banco comercial que ofrece servicios 
de negocios, los cuales muestran a un usuario experimentado (personaje 1) y un usuario menos 
experimentado (personaje 2). 

Personaje de banco en linea 1: el que cambia 

Chris Barber posee un restaurante de gran calidad, y en ellargo plazo Ie gustaria desarrollar una 
pequefia cadena de hoteles y restaurantes campestres. Como propietario-administrador, Chris 
usa actualmente a un competidor (Barclays) para las operaciones bancarias de su negocio. Esta 
pensando en cambiar a la banca empresarial por internet ya que ha utilizado el banco por internet 
de Barclays para sus operaciones bancarias personales. Va a utilizar internet para seleccionar la 
mejor oferta para sus necesidades. Su principal interes es minimizar los gastos bancarios cambiando 
de banco. Chris ha utilizado internet durante cinco afios. 

Personaje de banco en linea 2: el que recien inicia 

John Smith registro recientemente Gifts-R-Us como un nuevo negocio. La empresa sera un 
proveedor de regalos al mayoreo y vendera una variedad de productos de regalo importados, como 
velas y decoraciones, a las pequefias tiendas y almacenes. John trabajo anteriormente como director 
de marketing en una empresa similar, pero ahora esta tratando de iniciar su propio negocio en 
sociedad con el gerente de operaciones de otra empresa. Esta seleccionando un banco comercial, 
pero no esta seguro si va a utilizar 0 no la banca por internet, ya que desea evaluar los beneficios. No 
tiene preferencia por un banco en especial (quiere revisar todas las opciones y encontrar la que sea 
mas facil de utilizar). Tambien quiere buenas tasas bancarias. No es un usuario de internet experi
mentado ya que anteriormente su secretaria accedia a internet por el. 

La metodologia del escenario cliente-personaje tiene las siguientes ventajas: 

• Fomenta la centralidad en el cliente. 
• Identifica las necesidades de informacion detallada y los pasos que se requieren por parte de los 

clientes. 
• Se puede utilizar para probar los disefios de los sitios web existentes 0 prototipos y para elaborar 

nuevos disefios. 
• Se puede utilizar para comparar y poner a prueba la fuerza y claridad de la comunicacion de la 

propuesta en diferentes sitios web. 
• Se puede vincular a los resultados de marketing espedficos que requieren los propietarios de 

sitios web. 

A continuacion veremos algunas pautas e ideas sobre 10 que se puede incluir al elaborar un perso
naje. EI punto inicial 0 final es dade un nombre a cada personaje. 

1 Asigne atributos personales a los personajes: 
• Demograficos: edad, sexo, educacion, ocupacion y, para el B2B, tamafio de la empresa, posi

cion en la unidad de compra. 
• Psicograficos: objetivos, tareas, motivacion. 
• Webograficos: experiencia web (meses), lugar de uso (casa 0 trabajo), plataforma de uso (red 

telefonica, banda ancha), frecuencia de usos, sitios favoritos. 
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Personaje principal 
Representacion del usuario 
tipico de un sitio. 

2 Recuerde que los personajes solo son modelos de las caracteristicas y del entomo: 
• Objetivos de diseiio. 
'" Estereotipos. 
• Tres 0 cuatro suelen bastar para mejorar la funcionalidad general, pero se podrian necesitar 

mas para los comportamientos especificos. 
• Elija un personaje principal quien, si esta satisfecho, significa que es probable que otros esten 

satisfechos. 
3 Se pueden desarrollar diferentes escenarios para cada personaje como se explica mas adelante. 

Escriba tres 0 cuatro, por ejemplo: 
., Escenario de busqueda de informacion (conduce a registro en un sitio). 
'" Escenario de compra: nuevo cliente (conduce a ventas) . 
., Escenario de compra: cliente existente (conduce a ventas). 

Una vez que se han desarrollado diferentes personajes que representan a los principales tipos de 
visitantes del sitio 0 tipos de clientes, en ocasiones se identifica un personaje principal. Wodtke 
(2002) dice que: 

Su personaje principal tiene que ser un tipo de usuario comun que sea importante para el exite 
comercial del producto y necesario desde el punto de vista del diseno; en otras palabras, un 
usuario principiante 0 uno con pocos conocimientos tecnologicos. 

Dice que tambien se pueden desarrollar personajes, como superusuarios 0 novatos por complete. 
Los personajes complementarios son aquellos que no encajan en las categorias principales y que 
muestran un comportamiento inusual. Estos personajes complementarios ayudan a pensar de 
manera poco comun y ofrecen altemativas 0 contenido que pueden resultar atractivos para todos 
los usuarios. 

Para otro ejemplo de la aplicacion de personajes, lea el minicaso de estudio 2.1 ace rca del fabrican
te de pintura Dulux, que utiliza personajes para diseiiar su sitio y para que se integre con campaiias 
en medios fuera de linea. 

~.==========================--===================================================================~ 

Minicaso de estudio 2.1 

Objetivos de la campana 
Los objetivos de esta iniciativa de marca eran reposicionar a Dulux de una marca de pintura a una marca de ayuda para la se
lecci6n del color satisfaciendo las necesidades de los clientes, de una manera que los competidores no 10 hicieran, para 
ayudar a diferenciar la marca Dulux. EI objetivo era posicionar a Dulux.co.uk (figura 2.14) como "el destino en Ifnea para la pro
yecci6n y visualizaci6n del color para ayudarle a lograr su estilo individual desde la comodidad de su hogar". Los re
sultados especfficos en el sitio son buscar colores, anadir colores a un album personal, utilizar la calculadora de pintura y 
encontrar un distribuidor. Otros objetivos eran "ganar la guerra a las tiendas", es decir, proporcionar herramientas de ayuda 
de color que pudieran desarrollar una preferencia por Dulux antes de que los consumidores fueran a las tiendas, asf como 
generar otras ideas para vender mas de un color a la vez. 

Los objetivos SMART especfficos eran aumentar el numero de visitantes unicos de un millon al ano en 2003 a 3.5 millones 
en 2006 y hacer que 12% de los visitantes lIegaran a un resultado deseado (por ejemplo, pedir muestras). 

Audiencia objetivo 
En investigaciones realizadas se encontro que la principal audiencia del sitio fueron mujeres con estos datos demogrcificos 
y psicograficos tfpicos: 

• Posibles mujeres audaces de 25 a 44 anos, en Ifnea: 
• Falta de confianza en el sitio anterior: 

- diferencia entre la inspiraci6n (fV, revistas, publicidad) y la experiencia vivida (hacen las cosas por sf mismas, in como
didad por nervios). 

- No hay actual mente en su recorrido ninguna orientaci6n 0 muestra que antes estuviera disponible. 
• La clave son los colores y la combinaci6n de colores. 
• Internet es un canal muy utilizado para buscar ayuda y orientaci6n sobrl? otros temas. 
• Cicio de decoraci6n de 12 meses. 
• Propension a socializar. 
• Calidad, innovaci6n tecnica y conocimientos cientfficos. 
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Se desarrollaron personajes especfficos de la manera siguiente: 

• Comprador primerizo. Penny Edwards, edad: 27 arios; pareja: Ben; ubicaci6n: norte de Londres; ocupa
ci6n: asistente de ventas. 

• Madre que trabaja medio tiempo . Jane Lawrence, edad: 37 arios; esposo: Joe; ubicaci6n: Manchester; 
ocupaci6n: consultora de RP de medio tiempo. 

• Madre soltera . Rachel Wilson, edad: 40 arios; ubicaci6n: Reading; ocupaci6n: anal ista de negocios. 

Gada uno tiene una manera distinta de interactuar con la marca; para Penny se resume en la siguiente afir
maci6n: 

Tengo un mont6n de ideas y entusiasmo, pero no se por d6nde empezar. 

Gada personaje se caracteriz6 tambiem por su consumo y preferencia de medios - como tipos de sitios web, 
TV, revistas y canales de radio- y sus pasatiempos y actividades de socializaci6n favoritos. 

Campana de la marca 
Para apoyar el relanzamiento del sitio se usaron canales digitales como publicidad de banners en linea y TV 
interactiva, con canales tradicionales como publicidad en la prensa, en la tienda y RP. EI tern a principal de los 
anuncios fue "quimica del color", el cual se desarroll6 a traVElS de personajes en los anuncios como Gandy 
Love, Forest Lake y Treacle Tart. Los anuncios tienen un claro estimulo para visitar el sitio web y encontrar 10 
que mas se adapte a la personalidad y el estilo del consumidor. 

Fuente: Caso de estudio desarrollado por Agency.com; disponible en el sitio de lAB (www.iabuk.net) y presentado en Engage 2007. 
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Otras metodologlas para revisar las caracterlsticas de los clientes 

Comprender la naturaleza individual de los clientes es fundamental para la pnictica y planificacion 
del marketing. En el capitulo 4 puede leer acerca de las metodologias de segmentacion y c6mo se 
pueden utilizar con exito como parte de una estrategia de marketing integrada. En esta seccion 
analizaremos las variables del comportamiento real de los consumidores, las cuales ayudan a crear 
perfiles de segmentacion para las etapas posteriores del proceso de planificaci6n. 

Las investigaciones han determinado que hay muchos facto res que influyen en el comporta
miento en linea (Keen et aI., 2004) y con el tiempo los segmentos de mercado que usan internet y 
servicios digit ales han cambiado considerablemente, por 10 que es importante que los mercados 
digitales a) tengan conocimiento de las importantes variables del comportamiento, y b) entiendan 
como modelar el comportamiento de los consumidores en linea. 

Segun Doherty y Ellis-Chadwick (2010), es posible mirar en retrospectiva y ver que los tipos 
de personas que utilizan la web han cambia do considerablemente desde 1995. En esos primeros 
dias, los compradores en linea tendian a ser hombres j6venes que por 10 general tenian una mejor 
educaci6n y mas dinero que sus contemporaneos. Tambien tenian la confianza y el deseo de expe
rimentar en internet, que en aquel entonces era un nuevo y emocionante canal (Donthu y Garda, 
1999; Korgaonkar y Wolin, 1999). Algunas empresas se enfocaban espedficamente en estos tipos de 
clientes y desarrollaban servicios que se adaptaran a sus necesidades. Las investigaciones sugieren 
que hay dos areas clave que pueden resultar muy utiles a la hora de identificar las variables de los 
consumidores: 

1 Las variables demograficas. Doherty y Ellis-Chadwick (2010) sugieren que los atributos persona
les que tienden a permanecer est<iticos durante toda la vida del individuo, 0 evolucionan lenta
mente a traves del tiempo, como la edad, el genera, la raza, etc., se pueden definir como variables 
demograficas. Los principales elementos del perfil demografico de los consumidores que se ha 
encontrado que influyen en el comportamiento en linea incluyen variables como: los ingresos, 
la educaci6n, la raza y la edad (Hoffman et aI., 2000); el genera (Slyke, 2002), y el estilo de vida 
(Brengman et aI., 2005), y la formaci6n cultural y social que influye en el comportamiento en 
linea (por ejemplo, Shiu y Dawson, 2004). 

2 Las variables psicograficas y conductuales. Cualquier aspecto de las percepciones, creencias yacti
tudes de un consumidor que pueda influir en el comportamiento en linea y, en particular, en la 
intenci6n de compra del consumidor, puede definirse como una variable psicografica!conduc
tual. De hecho, se ha producido una cantidad considerable de trabajos recientes para explorar 
c6mo podria el caracter 0 la personalidad del consumidor influir en su comportamiento en linea 
(George, 2004). Cheung et al. (2005) sugieren que el impacto de una gran variedad de caracteris
ticas de comportamiento, como el conocimiento, la actitud, la creatividad y la aversi6n al riesgo, 
pueden tener un efecto importante sobre la intenci6n de compra del consumidor. Por ejemplo, 
se ha descubierto que los consumidores motivados principalmente por la conveniencia fueron 
mas propensos a realizar compras en linea, mientras que las personas que valoran las interaccio
nes sociales estuvieron menos interesadas (Swaminathan et al., 1999). 

Ademas de estudiar las variables demograficas, psicograficas y conductuales, la experiencia real del 
entorno en linea de los consumidores tambien ayuda a identificar mas variables que pueden resultar 
fructiferas a la hora de dirigirse a ciertos segmentos. Estas variables incluyen: 

.. Facilidad de uso . 

.. Utilidad. 
<If Control percibido. 
o Interactividad. 
.. Disfrute al realizar las compras. 

Se ha descubierto que cad a una de estas variables tiene un efecto en la intenci6n del individuo de 
seguir utilizando servicios digitales y comprar en linea (Wolfinbarger y Gilly, 2003). Por ejemplo, 
el impacto de las experiencias personales del consumidor de, digamos, la comodidad, el disefio 
del sitio y la seguridad podrian afectar su satisfaccion general con un sitio web en particular. Otro 
punto importante es que al estudiar las variables asociadas a las experiencias de un consumidor, los 
prafesionales del marketing digital comienzan a entender c6mo aumentar la lealtad y la confianza a 
traves de sitios web y servicios en linea. 
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Habiendo considerado algunas de las variables que podrian ayudar a los profesionales del marke
ting digital a identificar segmentos objetivo en linea, en el resto de esta secci6n revisaremos distintos 
modelos de comportamiento de los compradores en linea que sugieren form as para aplicar este 
conocimiento. Los modelos que vamos a ver son: 

1 Modelos de comportamiento de busqueda de informaci6n/experiencia. 
2 Modelos de jerarquia de respuesta en el proceso de compra. 
3 Modelos de compras multicanal. 
4 Modelos basados en la confianza. 
5 Modelos de comunicaci6n de interacci6n social. 

1 Modelos de comportamiento de busqueda de informacion/experiencia 
que se enfocan en el tipo de comportamiento 

Bettman (1979) y Booms y Bitner (1981) han desarrollado modelos estandar del comportamiento 
de compra del consumidor. En estos modelos los consumidores procesan e interpretan estimulos de 
marketing como las 4 P (pagina 258) y estimulos del entorno en funci6n de sus caracteristicas 
personales, como su cultura, grupo social, y perfil personal y psicol6gico. En conjunto, estas carac
teristicas afectaran la respuesta de los consumidores a los mensajes de marketing. 

Lewis y Lewis (1997) encontraron que es posible agrupar a los usuarios de internet estudiando 
su comportamiento en linea. Identificaron cinco tipos distintos de usuarios web, 0 mas bien modos 
de uso de internet, que aun hoy son vaJidos: 

1 Buscadores de informacion determinada. Estos usuarios buscaran informaci6n sobre productos, 
mercados 0 esparcimiento, como detalles de los integrantes de sus equipos de futbol. Por 10 

general no planean comprar en linea. 
2 Buscadores de informacion indeterminada. Estos son los usuarios, conocidos como "internautas", 

a los que les gusta navegar y cambiar de sitios siguiendo los hipervinculos. Los miembros de este 
grupo tienden a ser usuarios novatos (pero no de forma exdusiva) y pueden ser mas propensos 
a hacer dic en los banners. 

3 Compradores especificos. Estos compradores us an internet para comprar productos espedficos 
en linea. Para estos usuarios, los corredores 0 cibermediarios que comparan las caracteristicas y 
precios de los productos seran importantes lugares para visitar. 

4 Cazadores de ofertas. Estos usuarios (conocidos como "compers" [comparadores l) desean en con
trar las ofertas disponibles de promociones de ventas como muestras 0 concursos gratuitos. Por 
ejemplo, muchas marc as utilizan el sitio de MyOffers (www.myoffers.co.uk) para generar con
ciencia e interes en los consumidores. 

5 Buscadores de entretenimiento. Estos son los usuarios que buscan interactuar con la web para el 
esparcimiento entrando a competencias como acertijos, crucigramas 0 juegos interactivos entre 
varios jugadores. 

Lewis y Lewis (1997) no son los unicos investigadores en sugerir que los consumidores en linea se 
pueden agrupar segun su comportamiento. Styler (2001) describe cuatro comportamientos de com
pra de los consumidores: 1) enfocados en la marca; 2) sensibles a los precios; 3) conocedores de las 
caracteristicas; 4) guiados con asesoramiento. Pero su trabajo se enfoca en las caracteristicas de los 
compradores, en funci6n de los productos que estan buscando. Moe y Fader (2004) creen que anali
zando el comportamiento y los patrones del flujo de dics de las visitas repetidas, se puede identificar 
el comportamiento de compra espedfica, navegaci6n 0 busqueda y hacer ajustes en consecuencia 
en linea de forma similar a como se observa el comportamiento del comprador en una tienda fisica . 

Otro modelo util es el Inventario de Motivaci6n Web revisado (WMI, por sus siglas en ingIes), 
identificado por Rodgers et al. (2007). Este marco de trabajo examina diferentes motivaciones para el 
uso de la web, las cuales seran diferentes para distintas partes de una sesi6n web. Los cuatro motivos 
que trascienden las culturas son la investigaci6n (adquisici6n de informaci6n), la comunicaci6n 
(socializaci6n), la navegaci6n (entretenimiento) y las compras, las cuales se desglosan mas adelante. 

1 Comunidad 
• Conocer a otras personas. 
• Participar en un chat en linea. 
• Unirme a un grupo. 
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2 Entretenimiento 
., Divertirme. 
10 Entretenerme . 
., Encontrar informaci6n para entretenerme. 

3 Prueba de productos 
., Probarme la ultima moda. 
411 Experimentar con un producto. 
Ii> Probar un producto. 

4 Informaci6n 
Ii> Investigar. 
10 Obtener la informaci6n que necesito . 
., Buscar la informaci6n que necesito. 

5 Transacci6n 
Ii> Hacer una compra. 
<10 Comprar cosas . 
., Comprar un producto del que he escuchado. 

6 Juego 
Ii> Jugar juegos en linea. 
411 Entretenerme con juegos en internet. 
Ii> Jugar juegos en linea con personas de otros paises. 

7 Encuesta 
., Tomar una encuesta sobre un tema que me interese. 
<10 Llenar una encuesta en linea . 
., Dar mi opini6n en una en cuesta. 

8 Descargas 
Ii> Descargar musica. 
<10 Escuchar musica . 
., Ver videos en linea. 

9 Interacci6n 
., Ponerme en contacto con mis amigos. 
<10 Comunicarme con otras personas. 
Ii> Enviar mensajes instantaneos a personas que conozco. 

10 Busqueda 
Ii> Obtener respuestas a preguntas espedficas. 
<10 Encontrar informaci6n en la que pueda confiar. 

i 1 Exploraci6n 
<10 Encontrar paginas web interesantes . 
., Explorar nuevos sitios. 
<10 Navegar por diversi6n. 

12 Noticias 
<10 Leer ace rca de sucesos y noticias actuales . 
., Leer noticias de entretenimiento. 

Los anunciantes y propietarios de sitios web pueden utilizar este marco para examinar la idoneidad 
de las instalaciones para satisfacer estas necesidades. En un informe sobre comparaci6n de la expe
riencia de los usuarios de sitios minoristas de Reino Unido, EConsultancy (2004) identific6 una 
clasificaci6n util del comportamiento de compra en linea para probar hasta que punto el diseno 
del sitio web coincide con diferentes comportamientos de los consumidores. De manera similar a 
estudios previos, se identificaron tres tipos de comportamiento posibles, los cuales son rastreadores, 
cazadores y exploradores. Tenga en cuenta que estos no son equivalentes para diferentes personas, 
ya que segun el tipo de producto u ocasi6n, el comportamiento de un individuo puede variar: 

Rastreador 

Sabe exactamente cua! es el producto que desea comprar y utiliza un sitio de compras en linea 
para rastrearlo y verificar su precio, disponibilidad, tiempo de entrega, gastos de envio 0 soporte 
postventa. EI rastreador busca informaci6n espedfica ace rca de un producto en particular. 
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EI informe dice 10 siguiente: 

Si obtienen las respuestas que buscan, necesitan poca persuasi6n adicional 0 justificaci6n para 
comprar antes de realizar la compra. 

Si bien esto puede no ser cierto, dado que pueden comparar en otros sitios, este tipo de comprador 
sera relativamente facil de convertir. 

Cazador 

No tiene un producto espedfico en mente pero sabe que tipo de producto esta buscando (por 
ejemplo, una camara digital, una horn ilia) y probablemente tiene una 0 mas caracterfsticas del pro
ducto que esta buscando. EI cazador utiliza un sitio de compras en linea para bus car varios produc
tos apropiados para d, compararlos y decidir cual comprar. Necesita mas ayuda, apoyo y orienta
ci6n para tomar una decisi6n de compra. 

EI informe dice 10 siguiente: 

Una vez que encuentra una posible compra, necesita justificar esa compra en su propia mente, 
y quiza justificarla ante otras personas. S610 entonces la confirmaci6n de la compra se volvera 
una posibilidad . 

Explorador 

Ni siquiera un tipo de producto espedfico en mente. Puede tener un objetivo de compra bien defi
nido (comprar un regalo para alguien 0 para sf), uno menos definido (comprar algo para "dar vida" 
ala sala) 0 no tener un objetivo de compra en absoluto (Ie gusta la gran tienda y pens6 en echarle 
un vistazo al sitio en linea). 

EI informe sugiere que el explorador tiene varias necesidades posibles y muchas dudas que 
resolver antes de comprometerse con una compra, pero 10 siguiente podrfa ser util para convencer 
a este comprador de que se convierta: 

Sin embargo, ciertos tipos de informaci6n son particularmente importantes. Ideas de regalos 
sugeridos, gufas para las categorfas de productos, listas de los productos mas vendidos y 
promociones ricas en informaci6n (6Que es 10 nuevo? 6Que esta de moda?). Todo esto podrfa 
inducirlo a to mar una decisi6n de compra. 

A partir de esta breve revisi6n del comportamiento de los compradores en linea, podemos afirmar 
que los profesionales del marketing en linea necesitan tomar en cuenta la variedad de comporta
mientos al desarrollar su estrategia de marketing digital y al ponerla en practica en el disefio del 
sitio. 

2 Modelos de jerarquia de respuesta en el proceso de compra-enfoque 
en las eta pas del proceso de compra 

Una perspectiva alterna del comportamiento del consumidor al usar internet durante distintas 
etapas del proceso de compra esta relacionada con el bien documentado "modelo de jerarqufa de 
respuesta", sintetizado por Kotler et al. (2001) y compuesto de las siguientes etapas: 

• Conciencia. 
• Interes. 
• Evaluaci6n. 
• Prueba. 
• Adopci6n. 

Breitenbach y Van Doren (1998) tambien sugieren que los miembros de la audiencia de un sitio 
web individual tienden a pasar por estas etapas, mientras que Chaffey y Smith (2008) las describen 
como: 

1 Reconocimiento del problema. 
2 Busqueda de informaci6n. 
3 Evaluaci6n. 
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4 Decisi6n. 
S Acci6n (venta 0 usa de un servicio en linea). 
6 Postcompra. 

La figura 2.15 proporciona un resumen de c6mo se puede usar internet para apoyar las distintas 
etapas del proceso de compra. Los recuadros de la izquierda muestran las etapas tipicas por las que 
pasa un nuevo prospecto, de acuerdo con, por ejemplo, Robinson et al. (1967). Un analisis similar 
fue realizado por Berthon et al. (1998), quienes especulaban que la efectividad relativa en las comu
nicaciones al usar un sitio web en este proceso aumentaba gradualmente de 1 a 6. 

Vale la pena revisar cada una de estas etapas del proceso de compra mostradas en la figura 2.15 
para destacar 10 efectivo que puede ser internet al usarlo en las distintas etapas para apoyar los obje
tivos de comunicaciones de marketing. Desde luego, la etapa exacta de la decisi6n de compra varia 
para distintos productos y diferentes tipos de clientes, asi que una metodologia alterna es desarrollar 
cadenas de canales (figura 2.25), las cuales reflejan estas diferencias. En general, los medios digitales 
apoyan el proceso de compra de los consumidores como sigue. 

1 Consumidor: inconsciente. Empresa: genera conciencia (de fa necesidad, 
producto 0 servicio) 

Por 10 general, la generaci6n de conciencia de una necesidad se logra principalmente a traves de los 
medios masivos uti liz ados en la publicidad fuera de linea. Internet no es muy efectivo para esto ya 
que tiende a tener un imp acto y un alcance mas limitados que la televisi6n, la radio 0 los medios 
impresos. Sin embargo, se puede usar la publicidad grafica 0 marketing de busquedas pagadas para 

Figura 2.15 
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complementar la generaci6n de conciencia fuera de linea, como se explica en el capitulo 8. Los equi
valentes en linea del "boca en boca" 0 las recomendaciones de amigos 0 cole gas, intluenciadas quiza 
por una campana de marketing viral, tambien pueden crear conciencia de una necesidad. Algunas 
companias han desarrollado conciencia de marca mediante las RP y menciones en los medios ace rca 
de su exito en internet, con el result ado de que incluso si un cliente no necesita actualmente un 
producto, puede tener conocimiento de la fuente cuando se presente la necesidad. 

2 Consumidor: consciente de la necesidad, desarrolla especificaciones. Empresa: 
posiciona las caracteristicas, los beneficios y la marca 

Una vez que un consumidor esta consciente de una necesidad y considera que caracteristicas y bene
ficios requiere de un producto 0 servicio en linea, entonces puede recurrir directamente a internet 
para comenzar a identificar la variedad de caracteristicas disponibles de un tipo de producto en par
ticular mediante una busqueda generica en motores de busqueda como Google yYahoo! Asi, intluir 
en los consumidores mediante el marketing en motores de busqueda y el marketing de afiliados 
resulta importante en esta etapa. El desarrollo de las especificaciones ocurre al mismo tiempo que 
la busqueda de proveedores, y es posible evaluar con mas detalle a mas proveedores que a la manera 
tradicional. Por ejemplo, en la figura 2.16 se muestran los minoristas electr6nicos disponibles en 
las busquedas pagadas para una busqueda inicial de refrigeradores. Los minoristas como eurrys se 
muestran en las listas naturales (vea el capitulo 8), mientras que otros como John Lewis,Appliances 
Online y AEG se muestran en los vinculos patrocinados. 

Los intermediarios de renombre en un sector, como Kelkoo (www.kelkoo.com) son muy impor
tantes en la busqueda de proveedores y tambien pueden ayudar en la evaluaci6n. Por ejemplo, en la 
figura 2.16 aparecen agregadores 0 sitios de comparaci6n. Para estos agregadores 0 fabricantes como 
Whirlpool puede ser dificil costear la aparici6n en la parte superior de las listas pagadas. En la web, 
si las empresas tienen los incentivos correctos de marketing de permiso descritos en el capitulo 6, 
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como un boletin de noticias electr6nico con aceptaci6n de recepci6n 0 un cup6n de descuento, 
entonces pueden atraer el interes antes en su cicio de vida que con los canales tradicionales. 

3 Consumidor: busca proveedores. Empresa: genera prospectos 
(atrae y capta ef in teres) 

Una vez que los clientes estan buscando productos activamente (el buscador de informaci6n espe
dfica de Lewis y Lewis, 1997), la web es un excelente medio para ayudarles a hacerlo. Tambien 
proporciona una buena oportunidad a las empresas de describir los beneficios de sus sitios web 
y obtener prospectos calificados. El profesional del marketing por internet debe considerar los 
metodos que un cliente elegira para bus car y luego asegurarse de que la empresa 0 su producto 
aparezcan de manera perceptible en estos sitios ya sean motores de busqueda, agregadores 0 inter
mediaros afiliados. 

4 Consumidor: Evafua y sefecciona. Proveedor: ayuda a tomar fa decision de compra 
Una de las caracteristicas mas poderosas de los sitios web es su facilidad para tener una gran 
cantidad de contenido a un costa relativamente bajo. Esto se puede convertir en una ventaja cuando 
los clientes estan tratando de identificar el mejor producto. AI proporcionar informaci6n relevante 
que sea fkil de encontrar y asimilar, una empresa puede usar su sitio web para ayudarla a convencer 
al cliente. Por ejemplo, el sitio de Currys (figura 2.17) permite a los clientes comparar las caracte
risticas de productos una al lado del otro, de manera que pueden decidir cuales son los mejores 
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productos para ellos. Gracias a la web, ahora esta etapa se puede superponer a etapas anteriores. Los 
aspectos de la marca son importantes aqui, como 10 demuestran las investigaciones en la secci6n 
sobre desarrollo de marcas del capitulo 5, dado que un nuevo comprador prefiere naturalmente 
comprar con un proveedor conocido que tiene una buena reputaci6n (sera dificil para una empresa 
describirse a si misma de esta manera si no es conocida y tiene un sitio web lento, mal disefiado 
o de mala calidad) . 

5 Consumidor: compra. Empresa: facilita fa compra 
Una vez que el cliente ha decidido comprar, ila empresa no desead. perderlo en esta etapa! EI sitio 
web debe permitir mecanismos estandar de pago con tarjeta de credito con la opci6n de hacer el 
pedido por telefono <> correo. Los minoristas en linea ponen gran atenci6n para identificar los 
factores que animan a los clientes a convertirse una vez que han agregado un producto a su carr ito 
de compras. Las garantias de seguridad, opciones de entrega y ofertas de entrega gratuita, por 
ejemplo, pueden ayudar a incrementar las tasas de conversi6n. 

6 Consumidor: evafuaci6n y retroalimentaci6n despues de fa compra. Empresa: 
apoya ef uso def producto y mantiene ef negocio 

Internet tambien proporciona un gran potencial para retener a los clientes, como se explica en el 
capitulo 6, ya que: 

• EI sitio web puede ofrecer servicios de valor agregado, como soporte gratuito al cliente, y esto 
fomenta las visitas repetidas y proporciona caracteristicas de valor agregado. 

• Se puede proporcionar a los clientes retroalimentaci6n sobre los productos; el suministro de tal 
informaci6n indicara a los clientes que la empresa esta buscando mejorar su servicio. 

• Se puede usar el correo electr6nico para proporcionar actualizaciones regulares sobre los 
productos y promociones y animar a los clientes a que vuelvan a visitar el sitio. 

• Las visitas repetidas a los sitios proporcionan oportunidades para realizar ventas complementa
rias y ventas repetidas a traves de mensajes promocionales de ventas personalizadas basados en 
el comportamiento de compra anterior. 

En esta secci6n hemos revisado modelos sencillos de los procesos de compra en linea que pueden 
ayudar a los profesionales del marketing por internet a convertir a mas visitantes en prospectos y 
ventas; sin embargo, en muchos casos la situaci6n no es tan sencilla como los modelos. 

Cambios en el comportamiento de compra del consumidor ocasionados 
p~r los canales digitales 

,,+ 

Aunque el modele mostrado en la figura 2.15 proporciona un uti l punto de partida para 
evaluar el comportamiento del comprador, es bueno recordar que internet ha cambiado el 
comportamiento y en ciertos sentidos el modelo no es un reflejo exacto de la realidad. l,Cual 
cree usted que son sus principales debilidades? Nosotros sugerir!amos: 

• EI proceso no es necesariamente secuencial. 
• EI proceso esta comprimido: para los productos de baja participaci6n, la decisi6n se puede 

tomar de inmediato. A menudo, el proceso comenzara con una busqueda y se realizara 
completamente en motores de busqueda, con las busquedas refinadas de manera repe
tit iva de genericas a especfficas mas la marca, por ejemplo, "refrigerador", "refrigerador 
vertical" , "refrigerador comets", "refrigerador whirlpool" , "whirlpool 20TB L4". 

• En el proceso de decisi6n, son importantes la participaci6n en la web y la creaci6n de 
contenido generado por el usuario (CGU), como resefias y calificaciones ace rca del sitio 
minorista e intermediarios de comparaci6n como Revoo (www.revoo.com). 

• EI marketing viral y las RP en linea pueden ser importantes para generar conciencia. En 
un entorno virtual la confianza resulta importante, como veremos mas adelante, as! que la 
fortaleza y la familiaridad de las marcas tambien seran importantes. 
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3 Modelos de compras multicanal 

Es importante reconocer que el recorrido de un usuario por un sitio web s610 es una parte de una 
experiencia mas amplia del cliente que implica varios canales (Brashear et aI., 2009). La importancia 
de las estrategias multicanal tambien deberia tomarse en cuenta al evaluar el comportamiento de 
los clientes y su percepci6n de la experiencia en linea. La importancia de los canales digitales para 
influir en la experiencia total del cliente se indica en la Perspectiva sobre el marketing digital 2.5. 

Perspectiva sobre el marketing 
digital 2.5 

La marca de autos de lujo Lexus ha trabajado con el Club de las Mejores Pn:icticas de Marke
ting Multicanal en la Cranfield School of Management del Reino Unido, para evaluar la impor
tancia relativa de la consistencia entre canales. Los resultados de este estudio se presentan 
en la tabla 2.5. Se puede apreciar que, como cabrfa esperar, la experiencia en la sala de 
exhibici6n es muy importante para la actitud general hacia la marca y la intenci6n de compra. 
La importancia de la calidad de la experiencia en el sitio web tambien es notable y espe
cialmente su papel en la propensi6n a recomendar (el cliente de Lexus puede recomendar 
facilmente el sitio web a un amigo 0 colega). Asf, los canales interactivos son los que propor
cionan la mejor experiencia, como cabrfa suponer. 

• La correlaci6n es importante en el nivel 0.05 . 
.. La correlaci6n es importante en el nivel 0.01 . 

Actitud 
hacia la 
marca 

0.452** 

0.566 

0.315* 

Fuente: Menteth et al. , 2005. Reimpresa con permiso de Macmillan Publishers Ltd: Interactive Marketing, 6(4) 
317-25, copyright 2005, publicada par Palgrave Macmillan. (E! nuevo nombre de esta publicaci6n es Journal 
of Direct Data and Digital Marketing Practice). 

Dado que las interacciones en linea suelen ocurrir con una limitada experiencia del consumidor 
de un sitio web, los propietarios y disefiadores de sitios deben entender c6mo pueden desarrollar 
relaciones de confianza con sus audiencias objetivo mediante el uso de varias estrategias de canal. 

4 Modelos basados en la confianza que se enfocan en la confianza 
y el compromiso 

En linea, los compradores carecen de la certeza fisica que tienen cuando compran en una tienda 0 

hablan con alguien por telefono. Esto se intensifica debido a las historias de fraude y problemas de 
seguridad. Por ello, los consumidores buscan indicios de confianza al estar en un sitio y los profesio
nales del marketing necesitan entender la naturaleza de esta situaci6n. Estos indicios pueden incluir 
la familiaridad con la marca, el disefio del sitio, el tipo de contenido, la acreditaci6n y las recomen-
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Generador Caracteristicas Respuesta 
de confianza Respaldo del consumidor del consumidor 

1 Solidez de • Publicidad Confianza 
la marca • Boca en boca (credibilidad) 

• Contratos fuera 
de Hnea 

2 Privacidad 
• Divulgacion 
• Reputacion 
• Garantias 

• Divulgacion 
Participacion 

3 Seguridad • Reputacion 
yflujo 

• Garantias 

4 Navegacion y 
• Funcionalidad 
• Accesibilidad Actitudes para la confianza 

presentacion 
• Persuasion dependen de: 

• Experiencia general en internet Intencion 

• Informacion • Experiencia en internet para de compra 

5 Asesoria detallada el tipo de sitio 
• Guia del • Familiaridad con la marca 

comprador • Familiaridad con el sitio web 

• Resenas 
6 Comunidad • Calificaciones 

• Foro Lealtad 

7Despacho • Promesa al 
cliente de pedidos 

• Experiencia 

8 Ausencia 
• Experiencia 
• Calificaciones Promocion 

de errores independientes 

Modelo de la relaci6n entre los diversos aspectos de la confiam:a y 
la respuesta del consumidor con base en las categorfas de Bart :~t aI. 
~~ ~ 
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daciones de otros clientes. Bart et al. (2005) desarrollaron un modele conceptual que vincula el sitio 
web y las caracteristicas del consumidor, la confianza y el comportamiento en linea, y encontraron 
que las fuentes externas indicadas son muy importantes para generar confianza, por ejemplo, las 
listas de los resultados de motores de busqueda, las recomendaciones personales y la identidad de la 
marca. La figura 2.18 sintetiza los principales generadores de confianza identificados por Bart et al. 
(2005) yel modele ha sido adaptado para mostrar c6mo se pueden respaldar en linea los elementos 
de confianza. 

Al revisar los productos en un sitio de destino, los usuarios web diferinin en cuanto a su estilo 
de toma de decisiones, el cual variani de acuerdo con su conocimiento de la web y su actitud hacia 
el riesgo y la confianza. Para evaluar estos aspectos, Forrester ha desarrollado un marco uti! para el 
mercado de servicios financieros para segmentar a los consumidores, el cual se sintetiza en la 
figura 2.19. En esta se muestra que, por 10 general, los consumidores se clasifican en cuatro grupos, 
primero en funci6n de aquellos que reunen informaci6n detallada y aquellos que necesitan menos 
informaci6n y luego con base en aquellos que valoran la asesoria que proporcionan los asesores. 

5 Modelos de comunicaci6n de interacci6n social 

A 10 largo de esta secci6n hemos visto evidencias del rol cada vez mas importante de los medios 
digitales en nuestra vida diaria (tanto en el plano social como en el trabajo). EI uso de los medios so
ciales, como Facebook y Twitter, ha aumentado considerablemente en los ultimos cuatro ailos. Los 
medios sociales se han vuelto importantes como medios para comunicarnos e interactuar en linea 
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informaci6n, 
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y tambien como una fuente de recomendaciones entre iguales. En general, como seres humanos 
tendemos a unirnos y participar en el intercambio de informaci6n. 

Este deseo humane de socializar y compartir experiencias es un importante impulsor subyacente 
de fa creciente popularidad de las redes sociales. En 2007, Microsoft realiz6 un estudio sobre las 
motivaciones y encontr6 que las personas utilizan las redes sociales: 

<Il 59%: para mantenerse en contacto con familiares yamigos. 
.. 57%: me gusta ver los espacios de otras personas. 
$ 47%: quiero conocer gente con intereses similares. 
.. 46%: para expresar mis opiniones y puntos de vista sobre diversos temas. 
• 20%: es una buena manera de conseguir citas. 
.. 17%: por una raz6n especifica, por ejemplo, bodas, interconexi6n en el trabajo. 

Los miembros de una comunidad 0 red social diferinin en el grade en el cual estan conectados con 
otras personas. Los miembros mas influyentes de una red estaran mas conectados y deb at iran cues
tiones de interes con una mayor can tid ad de contactos que aquellos que estan men os conectados 
(tabla 2.6). 

Cantidad media de personas comunicadas Menos conectados: 10 Moderadamente conectados: Altamente conectados: 
mensualmente por cada metodo 0 menos conexiones 11 a 99 conexiones 100+ 0 menos conexiones 

Correo electr6nico 

Ver en nAr"'rln" 

Conversaci6n telef6nica 4 
•...•.•. .•.••..•....•..•.........•...•••••............••• .. .•. .. ..•.•...•...•............•..•••.....•..........••••••••••••• 

M",n""'A instantaneo 

Mensaje de texto 

21 

20 

14 

5 

4 

Fuente: Entendiendo la influencia. y haciendo que !uncione para usted: Estudio de CNET Networks. publicado en 2007 

84 

88 

46 

16 

15 



Competidores 

Indiferenciaci6n 
Proceso por el que la selecci6n 
de productos se vuelve mas 
dependiente del precio que de las 
caracterfsticas diferenciadoras, los 
beneficios y los servicios de valor 
agregado. 
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En general, los profesionales de las RP que buscan influir en las percepciones del mercado creen que 
es importante enfocarse en los individuos altamente conectados ya que por 10 comun son individuos 
de confianza con quienes otros miembros de la comunidad pueden acudir para obtener asesora
miento. Sin embargo, Watts y Dodds (2007) sugieren que tambien se debe tener en cuenta el instinto 
gregario, ya que (CIa mayor parte del cambio social no es impulsada por personas influyentes, sino por 
los individuos que son f<iciles de influenciar y que influyen en otros individuos faciles de influenciar': 

Aunque existe un claro deseo de socializar en linea, los propietarios de sitios web deben recordar 
que no es facil atraer a una audiencia en linea que se mueve a diferentes sitios. 

En esta secci6n hemos examinado a los clientes y su comportamiento, asi como la forma de 
analizar la demanda de servicios digitales y los modelos que un mercado digital podria aplicar para 
entender mejor a los Clientes en el microentorno. En la siguiente secci6n analizaremos a otro grupo 
de actores que conforman el microentorno: los competidores. 

Para cualquier profesional del marketing, una cuesti6n primordial es desarrollar una compren
si6n sobre c6mo satisfacer a los clientes mejor que la competencia. En el capitulo 4 exploraremos 
con cierto detalle el desarrollo de la ventaja competitiva y la cadena de valor. En esta secci6n nos 
centraremos en la estructura de los mercados competitivos y la forma en que se comportan 
los competidores. 

Forma y naturaleza de los mercados competitivos en linea 

Segun Jobber (2010), (CIa industria es un grupo de empresas que comercializan productos que son 
sustitutos cercanos entre si". No obstante, algunas industrias son mas rentables que otras; algunas 
son bastante estables, mientras que otras son muy volatiles. La diferencia entre los sectores indus
triales y los mercados especificos no se debe toda a las capacidades de las empresas dentro del 
mercado para satisfacer al cliente con el producto. Hay varias fuerzas que establecen las reglas de la 
competencia. El modelo de las cinco fuerzas de Porter se ha utilizado ampliamente para ayudar a 
analizar la forma y la competencia, yes la naturaleza de las fuerzas y la forma en que se combinan, 
sugiere, 10 que en ultima instancia determina la manera de competir de las empresas. En 2001 , 
Porter actualiz6 su modelo para incluir la influencia de internet. En el resto de esta subsecci6n 
analizaremos sus ideas seguidas de las cinco fuerzas que componen el modelo. La tabla 2.7 sintetiza 
el impacto de internet en las cinco fuerzas. 

Poder de negociacion de los compradores 

El aumento del poder y conocimiento de los clientes es quiza la amenaza mas grande que plantea el 
comercio electr6nico. Esta fuerza es importante tanto en situaciones comerciales B2C como en las 
B2B. Desde una perspectiva B2C, el poder de negociaci6n de un comprador al menudeo es mucho 
mayor cuando utiliza internet dado que puede evaluar los productos y comparar precios. Esto es parti
cularmente cierto en el caso de productos estandarizados, donde las ofertas de diferentes proveedores 
se pueden comparar con facilidad mediante intermediarios en linea, como los motores de busqueda 
y los sitios de comparaci6n de precios, por ejemplo, Kelkoo (www.kelkoo.com) 0 Pricerunner (www. 
pricerunner.com) , compare the market (www.comparethemarket.com) y confused (www.confused. 
com). Desde una perspectiva B2B, las subastas en linea y los intercambios de negocio a negocio 
tam bien pueden tener un efecto similar de bajar los precios de los productos basicos. Internet no s6lo 
ha generado oportunidades de que mas clientes (de los sectores B2C y B2B) aprovechen las ventajas 
de la comparaci6n de precios, sino que tambien ha extendido el alcance de los productos basicos. 
La compra de algunos productos que tradicionalmente no han sido considerados como productos 
basicos, puede volverse mas sensible al precio. Este proceso se conoce como indiferenciac i6n. Ejem
plos de bienes que se estan convirtiendo en productos basicos son los articulos electricos y los autos. 
En el escenario de negocio a negocio, otra cuesti6n es que la facilidad de uso del canal de internet 
hace que sea mas f<icil para los clientes cambiar de un proveedor a otro (los costos de cambio son 
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Impacto de internet en las cinco fuerzas competitivas 

Poder de negociacion 
de los compradores 

• EI poder de los 
compradores en 
linea aumenta 
debido a que tienen 
mas opciones y es 
probable que fuercen 
la disminuci6n de 
precios debido a su 
mayor conocimiento 
y a la transparencia 
de precios (vea el 
capitulo 5) 

• Para una 
organizaci6n 828, la 
creaci6n de vinculos 
electr6nicos con 
los clientes puede 
intensificar la relaci6n 
y aumentar los 
costos de cambiar 
de proveedor, 
provocando asi un 
bloqueo suave 

Bloqueo suave 
Los vinculos electr6nicos entre el 
proveedor y el cliente aumentan los 
costos por cambio de proveedor. 

Poder de negociacion Amenaza de productos Barreras para Rivalidad entre 
de los proveedores y servicios sustitutos la entrada los competidores 

existentes 

• Cuando una • La sustituci6n • Las barreras para la • Internet fomenta 
organizaci6n es una amenaza entrada disminuyen, la indiferenciaci6n, 
compra, el poder importante ya que 10 que permite la 10 que aumenta 
de negociaci6n de se pueden introducir entrada de nuevos la dificultad para 
sus proveedores con facilidad competidores, diferenciar los 
se reduce ya que nuevos productos en especial para productos 
hay mas opciones digitales 0 productos minoristas u 
y una mayor extendidos organizaciones 
indiferenciaci6n de servicios que 
debido al tradicionalmente 
abastecimiento han requerido una 
electr6nico y presencia ffsica 0 

los mercados una fuerza de ventas 
electr6nicos m6vil 

-----~--

• Los argumentos • La introducci6n de • Se debe monitorear • La rivalidad se 
opuestos respecto nuevos productos y con cuidado a los intensifica a medida 
al poder de servicios sustitutos nuevos competidores que los ciclos de vida 
negociaci6n de los se debe monitorear para evitar la erosi6n de los productos se 
compradores con cuidado para de la participaci6n reducen y los tiempos 

evitar la erosi6n de de mercado de espera para el 
la participaci6n de • Los servicios por desarrollo de nuevos 
mercado internet son mas productos se reducen 

• La tecnologia de faciles de imitar que • Internet facilita el 
internet permite una los tradicionales, 10 paso al mercado 
introducci6n mas que facilita las cosas global , 10 que 
rapida de productos para los "seguidores aumenta el numero 
y servicios inmediatos" de competidores 

• Esta amenaza est a 
relacionada con los 
nuevos modelos de 
negocios que se 
cubren mas adelante 
en este capitulo 

m enores). Con internet, la cual ofrece un metodo m as com un para comprar a traves de navegadores 
web, l as barreras para cambiar a otro proveedor seran m enores. Con un vinculo de EDI (intercambio 
electr6nico de datos) especifico que se tiene que establecer entre una empresa y otra, puede existir 
renuencia a cambiar este m ecanism o (un bloqueo suave debido a los costos de cambiar de pro
veedor). A m enudo los analistas dicen con ligereza que "en linea, su competidor esta a s610 un elie de 
distancia", pero no hay que olvidar que aun existe el bloqueo suave en la web: todavia hay barreras Y 
costos de cambiar de proveedor, puesto que una vez que un cliente ha invertido tiempo en entender 
c6m o usar un sitio web para seleccionar y comprar un determinado tipo de productos, es posible 

que no quiera aprender a usar otro servicio. . 
Una importante am enaza al canal m inorista es la potencial perdida de socios 0 distribuidores 51 

hay un conflicto de canal com o resultado de la desinterm ediaci6n (vea las secciones sobre nueva.! 
estructuras de canal, paginas 100 y 291). Por ejemplo; un distribuidor de autos podria cambiar a 
otro fabricante si su rentabilidad se viera am enazada por l as ventas directas del fabricante actual. 
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Poder de negociacion de los proveedores 

Esto se puede considerar como una oportunidad en lugar de una amenaza. Las empresas pueden 
insistir, para efectos de reducci6n de costos y aumento de la eficiencia en la cadena de suministro, 
en que sus proveedores usen vinculos electr6nicos como el EDI 0 EDI por internet para procesar 
pedidos. Ademas, internet tiende a disminuir el poder de los proveedores ya que las barreras para 
cambiar a otro proveedor se reducen, en particular con el surgimiento de los intercambios de 
negocio a negocio. No obstante, si los proveedores insisten en usar su tecnologia propietaria para 
enlazarse con las empresas, esto crea un bloqueo suave debido al costa 0 la complejidad de cambiar 
de proveedor. 

Amenaza de productos y servicios sustitutos 

Esta amenaza puede provenir de empresas establecidas 0 nuevas. Internet es particularmente bueno 
como medio para proporcionar servicios basados en informaci6n a un costo menor. Es probable que 
las mayores amenazas se produzcan don de se lleve a cabo el despacho de productos y/o servicio digi
tales a traves de internet. Estos sustitutos pueden entrafiar nuevos canales en linea que esencialmente 
duplican un servicio existente como es el caso de la banca en linea 0 los libros electr6nicos. Sin embargo, 
a menudo internet puede complementar la propuesta. Por ejemplo, en comparaci6n con las tiendas 
de musica tradicionales, los servicios de suscripci6n a musica en linea legales como iTunes (www. 
iTunes.com) ofrecen una selecci6n mucho mas amplia de productos con distintos modos de entrega 
(descarga de flujo continuo en tiempo real a una PC 0 la capacidad para grabar en un CD 0 de des
cargar a un dispositivo de musica portatil como un reproductor de MP3) . En el sector de la banca 
se han desarrollado nuevos servicios para ayudar a los clientes a administrar sus cuentas en linea, 
agregando servicios de diferentes proveedores en una sola cuenta central. Estos servicios digitales con 
valor agregado pueden ayudar a que los clientes permanezcan con un proveedor en particular. 

Barreras para la entrada 

En 10 que respecta a las empresas tradicionales, los nuevos participantes en linea han sido una 
amenaza importante para los minoristas que venden productos como libros y servicios financieros. 
Por ejemplo, en el sector bancario europeo, los ban cos tradicionales se vieron amenazados por la 
entrada de competidores que apenas iniciaban como First-e (www.first-e.com).que mas tarde se fue 
a la quiebra, 0 de empresas tradicionales de un pais que utilizan internet para facilitar su entrada en 
otro pais. La empresa estadounidense Citibank (www.citibank.com) e ING Direct (www.ingdirect. 
co.uk) de los Paises Bajos utiIizan esta ultima estrategia. Los competidores tradicionales tambien 
crearon nuevas empresas, por ejemplo, Prudential cre6 Egg (www.egg.com). Abbey National cre6 
Cahoot (www.cahoot.com) y el banco Co-operative cre6 Smile (www.smile.co.uk). ING Direct ha 
adquirido millones de clientes en nuevos mercados como Canada, Australia y Reino Unido a traves 
de una combinaci6n de publicidad fuera de linea, publicidad en linea 0 un proceso de solicitud de 
prestamo 0 manejo de cuenta por telefono. 

Anteriormente se deda que para los nuevos participantes era muy fcicil y costaba poco competir 
en el mercado. La 16gica del argumento es que estos nuevos participantes han podido entrar rapida
mente en el mercado porque no tienen el costa de desarrollar y mantener una red de distribuci6n 
para vender sus productos, y estos productos no requieren una base de fabricaci6n. 

Sin embargo, para tener exito, los nuevos participantes deben ser lideres del mercado en la ejecu
ci6n del marketing y el servicio al cliente. Esto se conoce como barreras para el exita en lugar de 
barreras para la entrada. Los costos para superarlas seran altos, por ejemplo, First-e no ha sobrevi
vido como una empresa independiente. Esta amenaza competitiva es menos comun en los mercados 
verticales de negocio a negocio relacionados con las industrias manufacturera y de procesamiento, 
como las industrias quimica 0 petrolera, ya que las barreras para la entrada a la inversi6n son mucho 
mayores. 

Intensidad de la rivalidad 

Internet ha favorecido la indiferenciaci6n de mas productos, 10 que hace mas dificil diferenciar 
entre las ofertas de productos. Sin embargo, a medida que los mercados en internet han evolucio
nado, tambien ha aumentado el numero de empresas que ofrecen servicios a traves de internet. 
Como result ado, en algunos sectores del mercado hay un numero creciente de empresas (existentes 
y nuevas) que compiten por su participaci6n en el negocio disponible. La naturaleza de la rivalidad 
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Analisis de la competencia 
Consiste en identificar a las 
empresas que compiten por nuestro 
negocio y, a continuacion, examinar 
en que son buenas, cuales son 
sus fortalezas, donde estan sus 
debilidades, que estan planificando, 
a donde quieren Ilegar y como se 
comportan cuando otras companias 
tratan de tomar su participacion de 
mercado. 

Evaluaci6n comparat iva 
de la competencia 
Analisis estructurado de los servicios 
en linea, las capacidades y el 
desempeno de una organizacion en 
las areas de adquisicion, conversion, 
retencion y aumento de clientes. 

entre las empresas que operan en linea es determinada en gran medida por el numero de partici
pantes que hay en un mercado y sus tamafios relativos, la estructura de costos y precios, los costos que 
tendnin los clientes si cambian de proveedor, los objetivos estrategicos y las barreras para la salida. 
Por ejemplo, en el mercado de libros en linea, Amazon es un importante competidor que repre
senta una gran proporcion del gasto en libros. Para muchos vendedores de libros es dificil competir 
ya que sus costos de operacion son mas altos que los de Amazon, 10 que limit a la oportunidad 
de reducir costos y vender a precios mas bajos por periodos prolongados. Amazon tambien se ha 
distinguido de sus competidores, ya que es capaz de ofrecer la mayor seleccion de libros del planeta 
y rapidos servicios de entrega. Tambien los compradores se animan a quedarse con Amazon ya 
que su interfaz en linea hace que les sea muy faeil comprar y pagar los libros. Mas aun, Amazon 
ha desarrollado el Kindle, un lector de libros electronicos que ahora representa mas ventas de libros 
electronicos que de libros impresos. En Reino Unido, donde Amazon abrio su tienda Kindle apenas 
en 2010, la empresa ha vendido 242 libros electronicos por cada 100 libros de pasta dura desde 
el 1 de abril de 2011, a pesar de que se ha registrado un aumento en las ventas de libros de pasta 
dura (Edgecliffe-Johnson, 2011). Internet tam bien ha incrementado las oportunidades para que los 
participantes globales se extiendan a nuevos mercados locales. 

Utilizando el modelo de las einco fuerzas para analizar la estructura y naturaleza de la competeneia, 
los profesionales del marketing digital pueden entender el mercado. Sin embargo, es importante que 
tengan presente que las acciones tienen consecuencias, por ejemplo, una reduccion de precios podria 
provocar una respuesta de un competidor (10 mismo aplica para las actividades promoeionales y la 
publicidad); las guerras pueden ser muy costosas. Por ello, el siguiente paso para los profesionales del 
marketing digital es desarrollar un entendimiento de sus competidores y como podrian responder. 
En la siguiente subseccion veremos como analizar a los competidores y evaluar su potencial. 

Analisis y evaluaci6n comparativa de la competencia 

El analisis de la competencia y la comparacion del uso del marketing por internet por parte de la 
competencia para la adquisicion y retencion de clientes son muy importantes debido a la natura
leza dinamica del medio de internet. Como sefialo Porter (2001), este dinamismo permite lanzar 
nuevos servieios y cambiar elementos de la mezcla de marketing, como el precio y la promocion, con 
mas frecueneia que antes. La imitacion de conceptos y tecnologias dentro de los sectores es comun, 
pero en ocasiones se puede controlar mediante patentes. Por ejemplo, Amazon.com ha patentado la 
tecnologia "One Click" para comprar, asi que este termino y esta tecnologia no se encuentran en otros 
sitips. Las repercusiones de este dinamismo son que la evaluacion comparativa de la competencia no 
es una actividad poco comun al desarrollar una estrategia, pero es necesario que sea continua. 

La eva luaci6n comparativa de la competencia es un termino que se utiliza para la comparacion 
estructurada de las estrategias de marketing digital del servicio de una organizacion en el mercado. 
Su proposito es identificar las amenazas que representan los cambios en las ofertas de los compe
tidores, pero tam bien identificar las oportunidades para mejorar los propios servicios web de una 
empresa mediante el analisis de estrategias innovadoras en empresas que no son competitivas. La 
evaluacion comparativa de la competeneia esta muy relaeionada con el desarrollo de la propuesta al 
cliente y la experieneia con la marca, y se comunica mediante la comprension de los requerimientos 
de distintos personajes clientes, como vimos anteriormente en este capitulo. 

La evaluacion comparativa de los servicios tiene distintas perspectivas que sirven para diferentes 
propositos: 

1 Las capacidades internas, como los recursos, la estructura y los procesos en comparacion con las 
caracteristicas de los sitios que enfrentan los clientes externos. 

2 Los distintos aspectos del cicio de vida de los clientes: la adquisicion, conversion 0 retencion de 
clientes. Las capacidades se comparan en todas las actividades que se muestran en la figu
ra P.1 del prefacio. Por ejemplo, cuales son las capaeidades de un competidor en el marketing 
en motores de busqueda, mediante la revision de su presencia en las listas organicas 0 naturales 
de resultados y pagadas de los motores de busqueda. 

:3 De cualitativa a cuantitativa: desde las evaluaciones cualitativas realizadas por los clientes a tra
yes de encuestas y grupos de enfoque hasta los analisis cuantitativos realizados por auditores 
independientes de datos a traves de la adquisicion de clientes (por ejemplo, el numero de visitan
tes al sitio 0 el alcance dentro de un mercado, el costa de adquisicion, el numero de clientes, los 



Pos Empresa Construcci6n 

PuntuaciOn maxima ' 60 

Siemens 47 
Royal Dutch Shell 46 

3 BP 41 
4 Nokia 44 
5 AstraZeneca 48 

Total 44 
IBM 41 
ING 43 

9 UBS 37 
10 General Electric 42 

r:-' 
Figura 2.20 
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volumenes e ingresos por ventas y la participacion de mercado); la conversion (tasas promedio 
de conversion), y la retencion, como la conversion repetida y el numero de clientes activos. 

4 En el sector y fuera del sector: comparacion con sitios similares dentro del sector y revision fuera 
del sector de los sectores que tienden a ser mas avanzados, por ejemplo los editores en linea, las 
redes sociales y los sitios de las marcas. Hay servicios de evaluaciones comparativas para este tipo 
de comparacion de analistas como Bowen Craggs Index (www.bowencraggs.com). Un ejemplo de 
uno de sus informes de evaluacion comparativa se muestra en la figura 2.20. Usted puede ver 
que se basa en la evaluacion de expertos de la idoneidad del sitio para diferentes audiencias, asi 
como en mediciones de la construccion en general (que incluyen la funcionalidad y la accesi
bilidad), el mensaje (que cubre los mensajes clave de la marca y la idoneidad para audiencias 
internacionales) y 'el contacto (que muestra la integracion entre diferentes audiencias). A pesar 
de que algunas investigaciones sobre los tipos de sitios se basan en la presencia 0 ausencia de 
una caracteristica, la figura 2.20 se basa en una revision de expertos con una duracion de diez 
horas. La metodologia establece: "no es una 'casilla de verificacion': cada metrica se juzga por su 
existencia, su calidad y su utilidad para el cliente, y no por si esta ahi 0 no': 

5 De mediciones financieras a no financieras. Mediante la revision de fuentes de inteligencia com
petitiva, como los informes 0 declaraciones de impuestos de la compania, puede haber infor
macion adicional sobre la facturacion y las utilidades generadas por los canales digitales. Pero 
tambien se deben tomar en cuenta otros aspectos futuros de la capacidad de la compania que 
estan incorporados en el marco de medicion del cuadro de mando (vea el capitulo 4), incluyen
do los recursos, la innovacion y el aprendizaje. 

6 De la experiencia del usuario a la evaluaci6n de expertos. La investigacion sobre la evaluacion 
comparativa debe tener dos perspectivas alternativas: de las resenas de los clientes reales, sobre el 
contenido y la utilidad, a las evaluaciones de expertos. 

En el mundo fisico, los competidores de una empresa tienden a ser visiblemente activos en un 
mercado determinado y, por ende, son bien conocidos. Sin embargo, en entornos digitales puede 
haber nuevos participantes que tienen la posibilidad de lograr una importante participacion de mer
cado, los cuales son menos visibles hasta que crecen de forma significativa. Esto es especialmente 
cierto en el caso de las ventas al menudeo. Por ejemplo, se han desarrollado nuevas empresas exito
sas en internet que venden libros, musica, CD y componentes electronicos. Como consecuencia, las 
empresas necesitan revisar el desempeno en internet de los participantes existentes y de los nuevos. 
Las empresas deben revisar: 

• A los competidores locales reconocidos (por ejemplo, a los competidores de Reino Unido y euro-
peos en el caso de las companias britanicas). 

• A los competidores internacionales reconocidos. 
• A las nuevas empresas de internet: locales y glob ales (dentro del sector y fuera del sector). 

Asi como se evalua a los competidores con base en criterios de desempeno, tambien vale la pen a 
categorizarlos en terminos de su capacidad de respuesta. Deise et al. (2000) sugieren una ecuacion 
que se puede utilizar para evaluar la capacidad de respuesta de los competidores: 

Presta Presta Presta 
servicio a la servicio a los servicio a 

Mensaje Contacta sociedad inversionistas los medios 

48 12 32 32 32 

40 10 27 21 [ 28 1 
41 26 22 21 
39 10 28 27 18 

36 8 26 24 24 

33 20 20 27 

39 11 25 27 12 

36 11 23 26 26 
40 8 22 25 21 
36 20 27 22 
37 10 25 17 19 

i6n comparativa de sitios web corporativos 
Craggs & Co (www.bowencraggs.com) 

Presta 
servicio a los Presta 
buscadores servicio a 
de empleo los clientes Total URL Pais 

32 32 280 

24 24 221 www.siemens.com Alemania 

24 22 209 www.shelt.com Parses Bajos 

19 25 207 www.bp.com Reina Unido 

16 25 203 www.nokia.com Finlandia 

16 27 200 www.astrazeneca.com Francia 

22 21 200 www. total.com RU/Suecia 

12 24 199 . www.ibm.com E.U. 

16 22 197 www.ing.com Paises Bajos 
(- -2-6"--'--'1 20 194 www,ubs,com Suiza 

17 24 191 www,ge,com E.U. 
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Intermediarios de marketing 
Empresas que pueden ayudar a 
otra compania a promover, vender 
y distribuir sus productos 0 servicios. 
por ejemplo, sitios de medios, 
sitios de comparacion, mot ores de 
busqueda. redes sociales y blogs. 

Sitios de destino 
Sitios que suelen ser propiedad 
de comerciantes. fabricantes de 
productos 0 minoristas que ofrecen 
informacion sobre productos. 

Sitios intermediarios en linea 
Sitios web que facilitan el 
intercambio entre consumidores 
y proveedores comerciales. 

Red social en linea 
Servicio que facilita la conexion. 
colaboracion e intercambio de 
informacion entre individuos. 

agilidad X alcance 
Capacidad competitiva = -----"'--------

tiempo de lanzamiento al mercado 

La "agilidad" se refiere a la rapidez con que una empresa es capaz de cambiar su direcci6n estrate
gica y de responder a las demandas de nuevos dientes. EI "alcance" es la capacidad de conectarse 
con nuevos mercados 0 promocionar productos y generar nuevos negocios en esos mercados. EI 
"tiempo de lanzamiento al mercado" es el cido de vida del producto desde el concepto hasta la 
generaci6n de ingresos 0, de manera mas general, se puede considerar como el tiempo que toma 
implementar nuevos servicios de marketing digital, por ejemplo, la integraci6n de una red social. 
Las empresas que tienen una alta capacidad competitiva en su mercado y en mercados competitivos 
son quiza las que mas se deben observar. 

En resumen, es importante que los profesionales del marketing digital sean capaces de identificar 
y entender a sus competidores y, al hacerlo, que sean capaces de anticipar cuales podrian ser sus 
estrategias y actividades futuras. En los capitulos 4, 7 Y 10 analizaremos con mas detalle la evalua
ci6n comparativa de la competencia. 

. .........• , 

Los proveedores proporcionan los bienes y servicios que una empresa necesita para llevar a cabo 
sus actividades de negocios mas alla de la cadena de suministro. En el mercado digital, la cadena 
de suministro puede adoptar muchas form as dependiendo de si se trata de productos fisicos 
o digitales. EI aspecto mas importante de monitorear a los proveedores en el contexto del marketing 
digital tiene que ver con el efecto que tienen los proveedores en el valor de la calidad del producto 
o servicio entregado al diente final. Los aspectos dave induyen el efecto de los proveedores en el 
precio, la disponibilidad y las caracteristicas del producto. No trataremos mas a fondo este tema, ya 
que es menos importante que otros factores en el contexto del marketing por internet. Sin embargo, 
internet ha tenido un impacto significativo en algunos sectores de la actividad empresarial ya que 
ha dado como resultado nuevas estructuras de canal para las cadenas de suministro y nuevos tipos 
de proveedores, los cuales ofrecen servicios especializados a la industria digital en su conjunto. 
Los nuevos proveedores actuan como intermediarios y ofrecen una gran variedad de servicios espe
cializados: desarrollo de sitios web y administraci6n e integraci6n de la tecnologia. 

Intermediarios de marketing en linea 

Los intermediarios de marketing son empresas que pueden ayudar a una compania a promover, 
vender y distribuir sus productos 0 servicios. No deben confundirse con los proveedores de servi
cios de internet, los cuales desarrollan sitios web y proporcionan servicios de hospedaje. En el 
contexto de internet, los intermediarios de marketing en linea se pueden comparar con los sitios de 
destino, que por 10 general son sitios comerciales propiedad de fabricantes 0 minoristas que ofrecen 
informaci6n y productos (en realidad, cualquier tipo de sitio puede ser un s itio de destin~, pero el 
termino se utiliza por 10 general para referirse a los sitios comerciales y de marcas). 

Los sitios intermediarios en linea proporcionan informaci6n ace rca de sitios de destino y son 
un medio para conectar a los usuarios de internet con informaci6n sobre un producto. Los inter
mediarios en linea mas conocidos son los sitios mas populares, como Google, MSN y Yahoo! Estos 
se conocen como "portales" y se describen mas adelante. Otros intermediarios de consumo como 
Kelkoo (www.kelkoo.com) y Bizrate (www.bizrate.com) proporcionan comparaci6n de precios de 
productos, como se describi6 anteriormente en este capitulo. La mayoria de los peri6dicos, como 
The Times, Guardian, The Telegraph y editoriales de revistas, y Emap (www.greatmagazines.co.uk), 
ahora proporcionan versiones en linea de sus publicaciones. Estas son tan importantes en el mundo 
en linea para la promoci6n de productos como los peri6dicos y revistas en el mundo fuera de linea. 

Los intermediarios en linea son empresas que soportan audiencias de negocios y de consu
midores, de manera que pueden atender intercambios de informaci6n B2B y B2C. Los sitios de 
subastas son otro tipo de intermediario en linea que sopor tan los intercambios B2B y C2C que 
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vimos en el capitulo 1. En ocasiones los intermediarios en linea soportan redes sociales en linea, las 
cuales son una forma de comunidad en linea que se describen con mas detalle en la secci6n sobre 
comunidades virtuales al final del capitulo 6. El servicio Orkut de Google (www.orkut.com) es un 
ejemplo de una red social personal, mientras que LinkedIn (www.linkedin.com) y Ecademy (www. 
ecademy.com) son ejemplos de redes empresariales. 

Minicaso de estudio 2.2 

Alibaba.com es uno de los Ifderes de transacciones de comercio electr6nico en China. Proporciona un mercado que conecta 
a pequenos Y medianos compradores y proveedores de China y en el resto del mundo. Su presencia en la web incluye un 
mercado internacional (www.alibaba.com) que se centra en los importadores y exportadores globales, y un mercado en 
China (www.alibaba.com.cn) que se centra en los proveedores y compradores que negocian a nivel nacional en China. 

Desde su lanzamiento en 1999, los mercados tienen una comunidad de mas de 24 millones de usuarios registrados y 
255000 miembros abonados. En noviembre de 2007 Alibaba inici6 operaciones en la bolsa de valores de Hong Kong 
y recaud6 HK$131 00 millones (US$1700 millones) en ingresos brutos antes de gastos, 10 que la convirti6 en la mayor oferta 
publica inicial (OPI) por internet en Asia y la segunda mas grande a nivel mundial. 

Jack Ma, fundador de Alibaba, via par primera vez internet en 1995 cuando viaj6 a Seattle como interprete para una 
delegaci6n comercial y un amigo Ie mostr6 c6mo funcionaba. Buscaron la palabra "cerveza" en Yahoo! y descubrieron que 
no habra datos sabre China. Entonces decidi6 lanzar un sitio web y registrarlo con el nombre de China Pages. 

Pidi6 un prestamo de $2000 para establecer su primera empresa, aunque en ese entonces no sabra nada acerca de las 
computadoras personales 0 correos electr6nicos y nunca antes habra tocado un teclado. Describi6 la experiencia como "un 
hombre ciego montado en ellomo de un tigre ciego". 
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{----------------------------------------------------------------------------------------------~ 

AI principio no Ie fue bien a la empresa, ya que era parte de China Telecom y Jack Ma dice que: "rechazaban todo 10 que 
sugeriamos; era como un elefante y una hormiga". 

Renuncio, pero en 1999 reunio a 18 personas en su apartamento y les hablo durante dos horas acerca de su vision. Todos 
pusieron su dinero sobre la mesa, y el obtuvo $60000 para comenzar Alibaba. Escogio el nombre Alibaba porque era facil 
deletrearlo y asociarlo con "abrete Sesam~", la orden que Alibaba utilizaba para abrir las puertas a tesoros escondidos en 
Las mil y una noches. 

Durante la burbuja de las punto com hubo despidos, al punto que en 2002 solo habia dinero suficiente para sobrevivir 
durante 18 meses. Tenian muchos miembros gratuitos en su sitio, y no sabian como obtener dinero. Pero entonces desa
rrollaron un producto para que los exportadores de China se contactaran con compradores de Estados Unidos en linea, 10 
cual, dice Ma, salvo a la empresa. iPara finales de 2002, Alibaba tenia $1 de utilidades! Desde entonces, su rentabilidad ha 
mejorado cada ana hasta lIegar a la posicion en la que inicio operaciones en el mercado de valores. 

La vision que impulso a Jack Ma fue construir un ecosistema de comercio electronico que permitiera a los consumidores 
y a las empresas realizar en linea todos los aspectos de negocios. Para 2006 Ie iba tan bien que ocasiono que uno de sus 
principales competidores, eBay, cerrara sus operaciones en China. La empresa insignia de Alibaba Group es lider mundial 
de comercio electronico B2B y Taobao (parte del grupo; yea la figura 2.21) es el mayor sitio web minorista de China, el cual 
proporciona un portal para realizar compras, socializar y com partir informacion. Alibaba tambien ofrece ahora computacion 
en la nube, asi como muchos otros servicios de computacion, y se ha convertido en uno de los principales portales de 
internet en China. 

Fuente: Puede ver el video del director eiecutivo Jack Ma hablando acerca del negocio en FT.com (busqueda sobre Jack MaJ, htlp:llwww.ft.com/cms/Sa3Sc6S4-
2a26-11 dc-920S-000b5df1 062.html 

Comunicados de prensa de Alibaba, Alibaba.com limited Trading Debut, 7 de noviembre de 2007, htlp:l/resources.alibaba.com/article/225276/Alibaba_com_ 
limited_ Trading_Debut_.htm 

Riding the Blind Tiger: The Unlikely Rise of Alibaba CEO, Jack Ma, 8 de enero de 2008, htlp:llresources.alibaba.com/article/246718/Riding_the_BIind_ Tiger_ The_ 
Unlikely _Rise_oCAlibaba_CEO _Jack_MA.htm 

~----------------------------------------------------------------------------------------------~ 

Directorios 
listas estructuradas de sitios web 
registrados en diferentes categorias. 

Sarkar et al. (1996) identificaron muchos tipos de posibles intermediarios en linea (principalmente 
desde una perspectiva B2C) a los que se conoce como "cibermediarios". Si bien este termino ya no 
se utiliza mucho, los tipos de intermediarios siguen siendo importantes e incluyen: 

.. Directorios (como el directorio de Yahoo!, Open Directory, Business.com). 
$ Motores de busqueda (Google, Yahoo! Search Bing). 
.. Revendedores virtu ales (inventario propio y vende directamente, por ejemplo, Amazon, 

CDWOW). 
.. Intermediarios financieros (ofrecen dinero digital y servicios de pago como PayPal). 
$ Foros, clubs de fans y grupos de usuarios (denominados colectivamente como "comunidades 

virtuales") 0 redes sociales como HabboHotel para audiencias j6venes (www.habbo.com). 
$ Evaluadores (sitios que actuan como revisores 0 comparaci6n de servicios) como www.tripad

visor.com. 

Desde que Sarkar et al. (1996) identificaron los diferentes tipos de intermediarios ha habido mucha 
diversificaci6n y nuevos intermediarios proporcionan servicios a otros intermediarios. 

VisitBritain, el comite ingles de turismo, esta promocionando el sitio de resenas de viajes 
TripAdvisor. La idea es que los viajeros que utilicen el sitio web VisitBritain puedan hacer clic 
en un vinculo hacia una pagina inglesa de destin~ turistico dedicada en TripAdvisor (http:// 
www.tripadvisor.co.ukfTourism-g186216-United_Kingdom-Vacations.html). Cada atraccion, 
hotel y destino turistico recibe una clasificacion basada en las resenas de los clientes. l,Una' 
gran idea 0 una meta propia? Algunos hoteleros estan muy insatisfechos. Tradicionalmente, 
en la Gran Bretana los hoteles se clasifican de una a cinco estrellas, y estas estrellas son 



portal 
Editor en linea que actua como 
puerta de enlace a la informaci6n y 
servicios disponibles en intemet, aJ 
proporcionar mot ores de busqueda, 
directorios y otros servicios como 
noticias personalizadas 0 correo 
electr6nico gratuito. 
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asignadas por inspectores hotel eros del comite de turismo que (sin previo aviso) permanecen 
una noche en un hotel para evaluarlo y luego otorgarle (si procede) el numero de estrellas 
correspondiente. Los hoteles pagan para que los incluyan en el programa y por 10 general 
sienten que hay una garantra normativa en la industria. Los hoteleros consideran que el 
sistema TripAdvisor esta abierto a la corrupci6n 

Proposito 

Examinar las oportunidades de marketing que proporciona el sitio intermediario que evalua 

Actividad 

1 Visite TripAdvisor para su pars y busque un hotel en la ciudad donde reside. Vea c6mo 
califican el hotel las reseFias de TripAdvisor. 

2 Ahora imagine que usted es responsable de las comunicaciones en Irnea del hotel. Haga 
una lista de los puntos positiv~s y negativos que se mencionan en las reseFias. 

3 Indique c6mo podrra utilizar positivamente estos comentarios para generar trafico de visi
tantes en el sitio web del hotel. 

Portales 

Un portal de internet es un tipo de editor que actua como una puerta de enlace a la informaci6n y 
los servicios disponibles en internet. Esencialmente, es un termino alternativo para intermediario 
en linea, pero el enfasis principal esta en proporcionar acceso ala informaci6n en el sitio del portal 
yen otros sitios. 

Los portales son importantes para los profesionales de marketing por internet porque son el 
lugar donde los usuarios pasan una buena parte del tiempo en linea cuando no estan en sitios 
comerciales 0 de marcas. El analisis situacional implica evaluar que portales se dirigen a clientes con 
diferente uso demografico y psicografico. Tambien esta relacionado con la evaluaci6n comparativa 
de la competencia, ya que tam bien se deben revisar los convenios de patrocinio y acuerdos de desa
rrollo conjunto de marcas establecidos por los competidores. 

Para que los profesionales del marketing aumenten la visibilidad 0 el alcance de su empresa 
en linea, necesitan estar bien representados en una serie de portales mediante el uso de patroci
nios, anuncios en linea y marketing en motores de busqueda, como se explica en el capitulo 8. Los 
portales tambien permiten las comunicaciones dirigidas. Los portales especializados permiten que 
los mercados se dirijan a una audiencia en particular mediante la publicidad, los patrocinios y las 
RP, mientras que los portales generales suelen tener secciones 0 "canales" que indican un interes en 
un producto en particular. Por ejemplo, moneysavingexpert.com. Los principales portales, como los 
peri6dicos y las revistas comerciales, tambien tienen registro, asi que pueden proporcionar opciones 
de envio de mensajes y actualizaciones de noticias. 

Tipos de portales 

Los portales varian en alcance y en los servicios que ofrecen, asi que los terminos han evolucio
nado para describir los diferentes tipos de portales. Es util, en particular, que los profesionales del 
marketing entiendan estos terminos ya que actuan como una lista de verificaci6n en la que las 
empresas estan representadas en los diferentes tipos de portales. La tabla 2.8 muestra distintos tipos 
de portales. Es evidente que existe una superposicion entre los distintos tipos de portal. Yahoo!, 
por ejemplo, es un portal horizontal ya que ofrece varios servicios, pero tambien se ha desarro
llado como un portal geografico para diferentes paises y, en Estados Unidos, incluso para diferentes 
ciudades. Tambien hay portales verticales y de mercado como VertMarkets (www.vertmarkets.com). 

En esta subseccion hemos analizado algunos de los intermediarios de marketing y las repercu
siones del marketing digital. Sin embargo, tambien es importante comprender como estan estruc
turados los canales de marketing. En la ultima seccion del capitulo investigaremos las estructuras de 
canal. 
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I Caracterfsticas de los portales Tabla 2.8 

Tipo de portal 

Portal de acceso 

Portal horizontal 
o funcional 

Vertical 

Portal de medios 

Portal de red social 

Geografico 
(regi6n, pars, local) 

De mercado 

Portal educativo 

Portal de busqueda 

Tipo de medios 

Caracterlsticas Ejemplo 

Asociado con un ISP 0 una companra telef6nica Orange (www.orange.co.uk) 
AOL (www.aol.com) 

Rango de servicios: mot ores de busqueda, 
directorios, selecci6n de noticias, manejo de 
informaci6n personal, compras, etcetera 

Yahoo! (www.yahoo.com) 
MSN (www.msn.com) 
Lycos (www.lycos.com) 

Un portal vertical cubre un mercado en particular, Construction Plus 
como el de la construcci6n, con noticias y otros (www.constructionplus.co.uk) 
servicios Chem Industry (www.chemindustry.com) 

EI enfoque principal esta en noticias 0 

entretenimiento para clientes 0 empresas 

Proporciona una comunidad 

Puede ser: 
• horizontal 
• vertical 

Puede ser: 
• horizontal 
• vertical 
• geografico 

Vertical y horizontal 

88C (www.bbc.co.uk) 
Guardian (www.guardian.co.uk) 
Sky News (http://news.sky.comlskynewsl) 

Facebook, Linkedln, Google+ 

Las versiones de parses y ciudades de Yahoo! 
Countyweb (www.countyweb.com) 
Alibaba (www.alibaba.com) 
EC21 (www.ec21 .com) 
e8ay (www.e8ay.com) 

The Ope.n University (www.open.ac.uk) 
~~~~~- ~~~~~-

EI enfoque principal esta en la busqueda Ask 
Jeeves (www.ask.com) 

Puede ser: 
• voz 
• video 
Proporcionado mediante medios de flujo continuo 
o descargas 0 archivos 

Google (www.google.com) 

YouTube (www.youtube.com) 
Rocketboom (www.rocketboom.com) 

/r' ~..w;;;;,qm;;;~~..;;;~~=;;;;;;~_ 
Nuevas estructuras de canal 

Estructura de canal 
La configuraci6n de los participantes 
en un canal de distribuci6n. 

Desintermediaci6n 
Eliminaci6n de intermediarios, como 
distribuidores 0 corredores, que 
anteriormente servian de contacto 
entre una empresa y sus clientes. 

Las estructuras de canal describen la manera en que un fabricante 0 una empresa de ventas 
proporcionan productos y servicios a sus clientes. EI canal de distribuci6n constant de uno 0 mas 
intermediarios, como mayoristas y minoristas. Por ejemplo, es poco probable que una empresa de 
musica distribuya sus CD directam ente a los minoristas, sino que usara a los m ayoristas que tengan 
un gran almacen de titulos y entonces estos los distribuiran a las sucursales individuales segun la 
dem anda. Una empresa que vende productos empresariales podria tener un canal de distribuci6n 
m as grande que conste de mas intermediarios. 

La relaci6n entre una empresa y sus socios de canal se puede alterar considerablemente debido a 
las oportunidades que ofrece internet. Esto sucede porque internet ofrece un medio para eliminar 
a algunos de los socios de canal. Este proceso se conoce como desintermediaci6n 0, en un lenguaje 
m as llano, "eliminaci6n del intermediario". 

La figura 2.22 ilustra la desintermediaci6n de manera grafica para un canal m inorista simplifi
cado. Puede haber m as intermediarios, como distribuidores adicionales, en un mercado de negocio 
a negocio. La figura 2.22 muestra la posici6n anterior en la que una empresa comercializaba y 
vendia sus productos "empujandolos" por un canal de ventas. Tambien muestra dos tipos de desin
termediaci6n en los cuales se elimina al mayorista (b ) 0 al mayorista y al m inorista (c), permitiendo 
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asi que el productor venda y promocione directamente al consumidor. Los beneficios de la des inter
mediaci6n para el productor son claros; puede eliminar el costo de venta e infraestructura de vender 
a traves del canal, y una parte de estos ahorros en el costo se puede transferir al cliente en forma de 
reducci6n de costos. 

EI potencial de internet para cambiar las estructuras de canal ha sido objeto de debate y en 
la desintermediaci6n, el surgimiento de una nueva clase de comerciantes virtu ales y la canibali
zaci6n de los clientes se senalaron como posibles amenazas para las tiendas fisicas. Para ser mas 
especificos, segun Doherty y Ellis-Chadwick (2010), "desintermediaci6n" fue la palabra que usaron 
muchos analistas en los primeros dias de las ventas minoristas por internet, cuando se pens6 que 
los fabricantes podrian vender directamente a sus consumidores, y al hacerlo, dejaran al minorista, 
como "intermediario", fuera de la ecuaci6n [Malone et aI., 1997]. Al interactuar directamente con los 
clientes, a traves de internet, los fabricantes tendrian la oportunidad de cambiar de manera consi
derable la estructura y dinamica de los canales minoristas [Ettorre, 1996], y al hacerlo, permitirian 
que los productores y los clientes se beneficiaran de una forma mas directa de contacto [Benjamin 

,--------------------------------------., 
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(e) 

\, .......... . 

-\ 

Figura 2.23 

Productor H~;~ :H Minorima H Consumidor I 
Productor Consumidor 

Consumidor 

Desintermediaci6n del canal de di;tHbuci6n al co~sumidor que.rnuestra: 
(a) ,,!a situaci6n Original; (b) la de'siritermediaci6n::Rue omite al. mayprista, 
y (6) la desintermediaci6n que omite al mayorista y al minorista ' 

...II(~-L.~~ ___ ~...z::..= .... ~~...::..----i.~ EJ 
Empresa 

(a) '--_ _ -' 

.... lI(f-__ D_e_si_n_te_r_m_e_d_ia_c_i6_n __ ~. EJ 
Empresa 

(b) '--_ _ -' 

I ~ I"'II(~--l·~ ",II(~--l.~ EJliente 
Interrnediario 

(e) 
Reintermediaci6n 

De (a) la situaci6n original a (b) la desintermediaci6n 0 (c) la 
reintermediaci6n 0 la contramediaci6n 
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Reintermediacion 
Creaci6n de nuevos intermediarios 
entre los clientes y los proveedores 
que prestan servicios, como 
la busqueda de proveedores 
y la evaluaci6n de product os. 

Contramediacion 
Creaci6n de un nuevo intermediario 
por parte de una empresa 
establecida. 

y Wigand, 1995]. Se esperaba que esta forma de "piratear la cadena de valor" [Ghosh, 1998] pudiera 
en ultima instancia cambiar el equilibrio de poder dentro de los canales minoristas electr6nicos. De 
hecho, Alba et al. [1997] sugirieron que la "desintermediaci6n" podia ser "el cambio estructural mas 
importante producido por las ventas domesticas interactivas". 

La realidad es que las primeras preocupaciones de que internet sustituyera a las tiendas fisicas 
y de que los minoristas establecidos se vieran amenazados por la desintermediaci6n de la cadena 
pe suministro, en general se consideran bastante exageradas [Rosenbloom, 2002; Hurt, 2007]. En 
general, las tiendas fisicas han cape ado el temporal, y en la economia mundial, la realidad es que 
el impacto de la desintermediaci6n en las ventas al menudeo ha sido bastante modesto [Wrigley 
y Currah, 2006]. Aunque en terminos generales la desintermediaci6n puede no haber tenido un 
marcado efecto en las tiendas fisicas, hay segmentos particulares, como la musica, el entreteni
miento, la impresi6n/publicaci6n y las agencias de viajes tradicionales, en los que su impacto ya ha 
sido muy importante [Constantinides et aI., 2008]. En particular, cuando se trata de la compra de 
equipo de computaci6n, un gran numero de consumidores estan yendo directamente a sitios web 
como Apple.com, HP.com 0 Dell.com, para satisfacer sus necesidades (Doherty y Ellis-Chadwick, 
2010) . 

Mas aun, como los compradores de los productos siguen necesitando asistencia en la selecci6n 
de los productos, esto ha provocado la creaci6n de nuevos intermediarios, un proceso que se deno
mina reintermediaci6n. 

La figura 2.23 muestra de manera grafica c6mo opera la reintermediaci6n. Despues de la desin
termediaci6n, en la que el cliente va directamente con distintos proveedores para seleccionar un 
producto, esto se vuelve ineficiente para el consumidor. Tomemos el ejemplo de alguien que compra 
un seguro; para decidir sobre el mejor precio y la mejor oferta tendria que visitar, digamos, cinco 
aseguradoras y luego volver con la que decida hacer la compra. La reintermediaci6n elimina esta 
ineficiencia colocando un intermediario entre el comprador y el vendedor. Este intermediario lleva 
a cabo la etapa de evaluaci6n de precios ya que su base de datos tiene vinculos actualizados de los 
precios contenidos en las bases de datos de diferentes proveedores. 

lCuales son las repercusiones de la reintermediaci6n para el profesional del marketing par 
internet? En primer lugar, es necesario asegurarse de que la empresa, como proveedor, este repre
sentada con los nuevos intermediarios que operan en su sector del mercado elegido. Esto implica 
la necesidad de integrar, con el uso de internet, las bases de datos que contienen informaci6n de 
precios con las de distintos intermediarios. En segundo lugar, es importante monitorear los precios 
de otros proveedores dentro de este sector (tal vez usando el sitio web del intermediario para 
este prop6sito). En tercer lugar, es necesario considerar acuerdos de asociaci6n en ellargo plazo, 
como los patrocinios. Por ultimo, puede ser conveniente que usted cree su propio intermediario 
para competir con los intermediarios existentes 0 evitar a intermediarios similares. Por ejemplo, 
Thomson Travel Group cre6 Latedeals.com (http://www.thomson.co.ukllate-deals/late-deals.html) 
como competencia directa de Lastminute.com (www.lastminute.com) . Un ejemplo mas es que, en 
Reino Unido, Boots the Chemist cre6 sus propios intermediarios: Handbag (www.handbag.com) y 
Wellbeing (www.wellbeing.com). Esto, efectivamente, cre6 barreras para la entrada de nuevos inter
mediarios que deseaban operar en este espacio. Estas tacticas para contrarrestar 0 aprovechar la 
reintermediaci6n se conocen como contramediaci6n. 

El map eo del mercado y el desarrollo de cadenas de canales es una poderosa tecnica recomen
dada por McDonald y Wilson (2002) para analizar los cambios en un mercado introducido por 
internet. Se puede usar un mapa del mercado para mostrar el flujo de ingresos entre un fabricante 
o proveedor de servicios y sus clientes a traves de intermediarios tradicionales y nuevos tipos de 
intermediarios. Por ejemplo, Thomas y Sullivan (2005) dan el ejemplo de un minorista multicanal 
estadounidense que utiliz6 rastreo de compras en varios canales asignando a cad a cliente un iden
tificador unico para calcular las preferencias de canal de la siguiente manera: 63% de tiendas fisicas 
solamente, 12.4% de clientes por internet solamente, 11.9% de clientes por cata!ogo solamente, 
11.9% de clientes de dos canales, y 1 % de clientes de tres canales. 

Una cadena de canales es similar: muestra distintos recorridos de clientes con diferentes prefe
rencias de canal. Se puede utilizar para evaluar la importancia actual y futura de estos distintos 
recorridos de clientes. En la figura 2.24 se muestra un ejemplo de una cadena de canales. 



Espacio de mercado electronico 
Mercado virtual, como internet, en 
eI que no hay contacto directo entre 
compradores y vendedores. 

Representacion 
Ubicaciones en internet donde se 
encuentra una organizaci6n para la 
promoci6n 0 venta de sus servicios. 

f .................................................. ........ ~ .... . 

Conciencia 
del agente 

Busqueda 
y selecci6n 
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Negociaci6n 

Retroalimentaci6n 
de visualizaciones 

Figura 2.24 
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Ejemplo de un mapa de cadena de canales para consumidores qUe 
seleccionan un agente inmobiliario para vender su propiedad 

Lugar de la negociacion 

Mientras que los mercados tradicionales tienen una ubicaci6n fisica, los mercados basados en 
internet no tienen presencia fisica: son mercados virtuales. Rayport y Sviokla (1996) utilizaron esta 
distinci6n para acufiar el termino espacio de mercado electronico. Esto tiene repercusiones para 
la forma en que ocurren las relaciones entre los diferentes actores en el mercado. 

Los nuevos espacios de mercado electr6nicos tienen muchas ubicaciones virtuales alternas 
en las que una organizaci6n necesita posicionarse para comunicarse con sus clientes y venderles. 
Por tanto, una pregunta tactica de marketing es: "lQue representaci6n tenemos de internet? ': Un 
aspecto particular de la representacion que es necesario analizar son los diferentes tipos de ubica
ciones de mercado. Berryman et al. (1998) han identificado un marco sen cillo para esto. Identifican 
tres ubicaciones clave en linea para la promoci6n de servicios y para promocionar transacciones de 
comercio electr6nico con los clientes (figura 2.25). Las tres opciones son: 

a Sitios controlados por el proveedor (lado de la venta en el sitio del proveedor, un proveedor para 
muchos clientes). Este es el principal sitio web de la empresa y es donde se lleva a cabo la mayoria 
de las transacciones. La mayoria de los minoristas electr6nicos como Amazon (www.amazon. 
com) 0 Dell (www.dell.com) entran en esta categoria. 

b Sitios contralados por el comprador (lado de la compra en el sitio del comprador, muchos proveedores 
para un cliente) . Estos son los intermediarios que se han establecido de manera que el comprador 
sea quien inicie las transacciones. Esto puede ocurrir a traves de la publicaci6n de adquisiciones 
en donde el comprador especifica 10 que quiere comprar; esta se env!a por correo electr6nico a 
los proveedores registrados en el sistema y luego se esperan las ofertas. Los agregadores son un 
grupo de compradores que se agrupan para realizar un pedido multiple, reduciendo as! el cos
to de la compra. General Electric Trading Post Network fue la primera empresa que realiz6 este 
tipo de acuerdo (http://tpn.geis.com, aunque este sitio ya no esta disponible) pero sigue siendo 
poco comun en comparaci6n con las otras dos alternativas. 

c Sitios neutrales 0 intermediarios (lugar neutral-muchos proveedores para muchos clientes) . Para 
los consumidores, los intermediarios evaluadores que permiten la comparaci6n de precios y 
productos se han vuelto muy comunes, como hemos vis to. Los intermediarios B2B se conocen 
como intercambios comerciales, mercados 0 concentradores. Ejemplos de los intercambios B2B 
mencionados en la edici6n anterior son Vertical Net (www.vertical.net). Commerce One Mar
ketsite (www.commerceone.com) y Covisint (www.covisint.net), ninguno de los cuales existe 
ahora en su forma original. Mientras que algunos intermediarios B2B permanecen para algunos 
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productos 0 servicios sencillos (por ejem plo, Ee21 [www.ec21.com], Elance [www.elance.com], 
eBay Business (hUp:llbusiness.ebay.com]) los nuevos acuerdos comerciales no se han desarro_ 
Hado como predijeron muchos analistas debido a la complejidad de las decisiones de compra 
de las empresas y de las negociaciones, asi como a su canicter desestabilizador en los mercados. 

(a) 

(b) 

(c) 

Lado de la venta @ sitio del proveedor 
Uno para muchos 

Negociacion 
via el sitio web 
del proveedor 

• Negociacion , 
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Muchos para muchos 
Intercambios neutrales 

• • 
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web del 

intermediario 

• • 
"tt 

" 

Clave 

t t 
Proveedor Cliente 

Figura 2.25 Diferentes tipos de lug ares para negociacion en linea 
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Acuerdos comerciales para transacciones 

Los mercados tam bien pueden considerarse desde otra perspectiva, la del tipo de acuerdo comercial 
que se utiliza para convenir una venta y un precio entre el comprador y el proveedor. Los principales 
acuerdos comerciales alternativos se muestran en la tabla 2.9. 

En dicha tabla se puede apreciar que cada uno de estos acuerdos comerciales es similar a un 
acuerdo tradicional. Aunque no se puede considerar que el mecanismo haya cambiado, la impor
tancia relativa de estas distintas opciones ha cambiado con internet. Debido a la capacidad de 
publicar con rapidez nuevas ofertas y precios, las subastas se han vuelto un importante medio para 
vender en internet. eBay ha logrado un volumen de facturaci6n de miles de millones de d61ares 
ofreciendo productos que van desde autos hasta antiguedades. Muchas lineas aereas han probado 
con exito subastas para vender los asientos que quedan en un avi6n justo antes de un vuelo. 

Las investigaciones sugieren que los participantes en las subastas no necesariamente se comportan 
de manera racional. En un estudio sobre el comportamiento de los consumidores en las subastas, 
en el que se evalu6 el tipo de valor y la dinamica de decisi6n realizada en cada etapa de la subasta, 
Ariely y Simonson (2003) sugirieron que los participantes en las subastas no siempre obtienen la 
oferta que estan buscando; en su estudio sobre compras de DVD y equipo electr6nico encontraron 
que: 
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Mecanismos comerciales y transacciones en linea 

-Mecanismo (negociaci6n) comercial Mecanismo de transacci6n en linea de Nunes et al. (2000) 

Trato negociado • Negociaci6n: regateo entre vended or y comprador individuales 
Ejemplo: puede usar para la subasta un mecanisme • Reabastecimiento continuo: despacho continuo de pedidos bajo 
similar al de Commerce One (www.ec21.com) terminos preestablecidos 

2 Trato indirecto 
Ejemplo: intermediarios como Screentrade 
(www.screentrade.co.uk) 

• Se realiza mediante intermediarios en linea que ofrecen subastas 
y mercados exclusivamente en linea 

.. ---.--.-.~~ ... -... --- ................. -.-........ _ ... -.. . 

3 Subasta 
C2C: eBay (www.ebay.com) 

• Subasta del vendedor: las ofertas de los compradores determinan 
el precio final de los productos ofrecidos por el vendedor 

B2B: eBay business (http://business.ebay.com) • Subasta del comprador: los compradores solicitan precios a varios 
vendedores 

4 Venta con precio fijo 

• Subasta inversa: el comprador publica el precio que desea y espera 
la aceptaci6n del vendedor 

• Opci6n de compra estatica: catalogo en linea con precios fijos 
Ejemplo: todos los vended ores electr6nicos • Opci6n de compra dinamica: catalogo en linea con precios 

y caracteristicas actualizados de manera continua 

5 Mercados puros 
Ejemplo: negociaci6n electr6nica de acciones 

• Precio spot: las licitaciones de compradores y vendedores se liberan 
instantaneamente 

6 Trueque 
Ejemplo: www.intagio.com 

.... - .. _._._ .............. _ .... __ ... _ .... _--_ ........ _ ... - -_ .. 
• Trueque: el comprador y el vendedor intercambian bienes 

(a) debido al enfoque en el contexto limitado de la subasta, los consumidores no buscan 10 sufi
ciente y, por tanto, pagan de mas por productos que tienen mucha disponibilidad (CD, DVD), Y (b) 
los mayores precios iniciales de la subasta tienden a provo car mayores ofertas ganadoras, especial
mente cuando en el contexto inmediato no hay articulos com parables disponibles. 

Modelos de negocios para el comercio electr6nico 

Modelo de negocios en linea 
Resumen de la manera en que una 
empresa va a generar utilidades 
identificando la propuesta de 
valor de su producto 0 servicio 
fundamental, a sus clientes objetivo 
en los diferentes mercados, su 
posici6n en el mercado competitivo 
en linea, 0 la cadena de valor y sus 
proyecciones de ingresos y gastos. 

Una revisi6n de los diferentes mode los de negocios e n linea disponibles a traves del comercio 
electr6nico es importante para las empresas existentes, pero en particular para las empresas de 
reciente creaci6n e intermediarios en linea. Venkatram (2000) seftal6 que las empresas existentes 
necesitan usar internet para apoyarse en los modelos de negocio actuales, a la vez que experimentan 
con nuevos modelos de negocios. Los nuevos modelos de negocios pueden ser importantes para 
lograr una ventaja competitiva sobre los competidores existentes, al mismo tiempo que se evi
tan los modelos de negocios similares creados por los nuevos participantes. De manera mas comun, 
simplemente pueden ofrecer otra fuente de ingresos mediante la publicidad 0 cobran do los servi
cios de una nueva forma. Para las empresas de reciente creaci6n en internet la viabilidad de un 
modele de negocio, y en particular de sus fuentes de ingresos, sera crucial para el financiamien to 
proveniente de los inversionistas de capital. Pero, lque es un modele de negocio? Timmers (1999) 
define un "modelo de negocio" como: 

La arquitectura para el producto, servicio y flujos de informaci6n, incluyendo una descripcion de 
los diferentes actores de la empresa y sus funciones ; una descripcion de los posibles beneficios 
para los diferentes acto res de la empresa, y una descripcion de las fuentes de ingresos. 

Los inversionistas requeriran que se definan ocho elementos clave del modele de negocio, los cuales 
sintetizaran la estrategia de negocio electr6nico de la organizaci6n: 
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i Propuesta de valor. tQue productos y/o servicios ofreceni la empresa? Esto se complementa con 
el valor agregado definido mediante la propuesta de valor en linea descrita en el capitulo 5. 

2 Mercado 0 audiencia. tA que audiencia se dirigini y atendeni la compania con sus comunicacio_ 
nes? Por ejemplo, de negocio a negocio, de negocio a consumidor 0 sin fines de lucro. Dentro 
de estas categorias hay segmentos de audiencia en particular a los que se dirigira. Tambien se 
necesita definir el alcance del mercado geografico, como paises, regiones 0 ciudades. Un plan de 
comunicaciones como el descrito en los capitulos 8 y 9 detallara c6mo se llegara a la audiencia 
y se influira en ella mediante comunicaciones en linea y fuera de linea, como la publicidad y las 
relaciones publicas. 

3 Modelos de ingresos y base de costos. lCua!es son los modelos de ingresos que generaran los dife
rentes flujos de ingresos? lCuales son los principales costos de la empresa que conforman su 
presupuesto? le6mo se espera que cambien a traves del tiempo? 

4 Entorno competitivo. lQuienes son los competidores directos e indirectos para el servicio y que 
rangos de modelos de negocios poseen? 

5 Cadena de valor y posicionamiento en el mercado. l C6mo esta posicionada la empresa y sus servi
cios en la cadena de valor entre los clientes y proveedores, y en comparaci6n con los competido
res directos e indirectos? 

6 Representaci6n en el mundo fisico y el virtual. lCua! es su representaci6n relativa en el mundo 
fisico y el virtual, por ejemplo, presencia en tiendas fisicas, solamente en linea, intermediario, 
mezcla? lC6mo in flu ira la empresa en su audiencia a traves del proceso de compra multicanal? 

7 Estructura organizacional. lC6mo estara estructurada internamente la organizaci6n para crear, 
ofrecer y promover su servicio (vea el capitulo IO)? lC6mo se asociara con otras empresas para 
prestar servicios, por ejemplo, a traves de la subcontrataci6n? 

8 Administraci6n. lQue experiencia en mercados y empresas similares tienen los gerentes? lAtrae-
ran publicidad? 

Timmers (1999) identifica no menos de once tipos de modelos de negocios que pueden ser facili
tados por la web. Estos se describen principalmente en terminos de sus modelos de ingresos y su 
posicionamiento en la cadena de valor 0 el mercado. Usted observara que muchos son similares a 
los tipos de intermediarios identificados por Sarkar que estudiamos anteriormente en el capitulo: 

1 Compra electr6nica: comercializaci6n de una empresa 0 compra a traves de la web. 
2 Abastecimiento electr6nico: licitaci6n y abastecimiento electr6nicos de bienes y servicios. 
3 Centros comerciales electr6nicos: un grupo de tiendas electr6nicas como Indigo Square (www. 

indigosquare.com) . 
4 Subastas electr6nicas: eBay (www.ebay.com) es el ejemplo mas conocido y ofrece productos tanto 

B2B como B2C. 
5 Comunidades virtuales: pueden ser comunidades B2C como las principales redes sociales, 0 

comunidades B2B como las que se han construido en torno a editores comerciales; son impor
tantes por su potencial en el marketing electr6nico y se describen en la secci6n sobre comunida
des virtuales en el capitulo 9. 

o Plataformas de colaboraci6n: permiten la colaboraci6n entre empresas 0 individuos, por ejemplo 
los grupos electr6nicos, que ahora son parte de los servicios de Yahoo! (www.yahoo.com). 

7 Mercados de terceros: los mercados se describen en el capitulo 7. 
8 Integradores de la cadena de valor: ofrecen una amplia gama de servicios en la cadena de valor. 
9 Proveedores de servicios para la cadena de valor: se especializan en proporcionar funciones para 

una parte especifica de la cadena de valor, como la empresa de logistica UPS (www.ups.com). 
10 Comercializadores de informaci6n: proporcionan informaci6n a los consumidores y a las empre

sas, a menudo para ayudar a tomar la decisi6n de compra 0 para operaciones comerciales 0 de 
esparcimien to. 

i 1 ConJianza y otros servicios: ejemplos de servicios de confianza incluyen a Internet Shopping is 
Safe (ISIS) (www.imrg.org/isis) 0 TRUSTe (www.truste.org), los cuales autentican la calidad del 
servicio prestado por empresas que se dedican al comercio en la web. 

Los editores son un tipo importante de modelo de negocio que no se representa claramente en las 
categorias de Timmers. Mas adelante examinamos sus modelos de ingresos. Riggins y Mitra (2007) 
tienen una mas reciente evaluaci6n de los participantes en el mercado alternativo, a los cuales anali
zaremos en el capitulo 7. Independientemente de los descriptores utilizados, el punto importante 
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es que, como parte del desarrollo de la estrategia, las empresas deben identificar a los socios impor
tantes y desarrollar tacticas para trabajar con ellos de la manera correcta. 

La figura 2.26 sugiere una perspectiva diferente para revisar modelos de negocios alternativos. 
Hay tres perspectivas desde las cuales se puede ver un modele de negocio. Cualquier organizaci6n 
individual puede operar en diferentes categorias, como muestran los ejemplos que se presentan a 
continuaci6n, pero se enfocanin en una sola categoria para cada perspectiva. Esta categorizaci6n de 
modelos de negocios se puede utilizar como una herramienta para formular la estrategia de negocio 
electr6nico. Las tres perspectivas, con ejemplos, son: 

1 Perspectiva de posicionamiento en el mercado. Aqui la editorial es el fabricante, Amazon es un 
minorista y Yahoo! es un minorista y un intermediario en el mercado. 

2 Perspectiva del modelo de ingresos. La editorial puede utilizar la web para vender directamente 
mientras que Yahoo! y Amazon pueden tomar ventas por comisi6n. Yahoo! tambien tiene la 
publici dad como modele de ingresos. 

3 Perspectiva del acuerdo comercial. Las tres empresas ofrecen ventas con precios fijos pero, en su 
papel intermediario de mercado, Yahoo! tambien ofrece otras alternativas. 
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Modelos de ingresos 
Describen los metodos de 
generaci6n de ingresos para 
la organizaci6n. 

CPM (costo por millar) 
EI costo para el anunciante (0 los 
ingresos recibidos por el editor) 
cuando un anuncio se muestra 
1000 veces. 

CPC (costo por clic) 
EI costo para el anunciante (0 los 
ingresos recibidos por el editor) de 
cada clic en un vinculo al sitio de 
un tercero. 

Costo por adquisicion (CPA) 
EI costo para el anunciante (0 los 
ingresos que recibe el editor) por 
cada resultado como un prospecto 0 

una venta generados despues de un 
cl ic en un sitio de terceros 

Modelos de ingresos 

Los model os de ingresos describen de manera especifica diferentes tecnicas para la generacion de 
ingresos. Las empresas existentes han utilizado los modelos de ingresos principalmente en funci6n 
de los ingresos provenientes de la venta de productos 0 servicios. Esto puede ser tanto para vender 
directamente del fabricante 0 proveedor del servicio, 0 bien a traves de un intermediario que 
obtendni una parte del precio de venta. Desde luego, estos dos modelos de ingresos siguen siendo 
cruciales en la negociacion en el comercio en linea. Sin embargo, puede haber opciones para otros 
metodos de generacion de ingresos; un fabricante puede vender espacio publicitario 0 servicios 
digitales que antes no podia vender. 

Modelos de ingresos de editores e intermediarios en linea 

Un editor tiene much as opciones para generar ingresos en linea mediante publicidad y cuotas por el 
uso del servicio en linea. Estas opciones, especialmente las cuatro primeras de la lista que se muestra 
a continuacion, tambienpueden servir para otros tipos de negocios, como sitios de comparaci6n 
de precios, agregadores, redes sociales y sitios de destino, los cuales tambien puede usar publicidad 
para complementar sus ingresos. Los principales tipos de modelos de ingresos en linea son: 

1 Publieidad grafica de CPM en el sitio. CPM significa "costo por millar". Este es el metodo tradicio
nal por el cuallos propietarios de sitios cobran una cuota por publicidad. EI propietario del sitio 
cobra a los anunciantes una tarifa de precios (por ejemplo £50 CPM) segun el numero de veces 
que los anuncios se muestran a los visitantes de su sitio web. Los anuncios pueden ser mostrados 
por el propietario del sitio desde el propio servidor de anuncios 0, mas comunmente, a traves 
de un servicio de red de anuncios de un tercero como DoubleClick (el cual es propiedad de. 
Google). 

2 Publieidad de CPC en el sitio (anuneios de texto de pago par die) . CPC significa "costo por dic': A 
los anunciantes se les cobra no solo por el numero de veces que se muestran sus anuncios, sino 
tambien por el numero de veces que se hace dic en ellos. Normalmente se trata de anuncios de 
texto mostrados por un motor de busqueda como Google (www.google.com) en 10 que se cono
ce como su red de contenido. Google tiene su programa AdSense (http://adsense.google.com) 
para editores, el cualles permite ofrecer anuncios basados en texto 0 imagen normalmente en 
un modo de CPC, pero opcionalmente en un modo de CPM. Los costos por dic tipicos pueden 
ser sorprendentemente altos; por ejemplo, pueden ir de £0.10 a £4, pero a veces hasta £20 para 
algunas categorias como "seguro de vida". Los ingresos para los motores de busqueda y los edi
tores por estas fuentes tambien pueden ser importantes: los in formes anuales de Google (http:// 
investor.google.com) muestran que estan entre un cuarto y un tercio de los ingresos de Google. 

3 Patrocinio de seeeiones a tipos de eontenido de un sitio (normalmente una euota fija durante un 
periodo). Una compania puede pagar por anunciar un canal 0 seccion de un sitio. Por ejemplo, 
el banco HSBC patrocina la seccion de Dinero en el portal proveedor de banda ancha Orange 
(www.orange.co.uk). Este tipo de trato suele realizarse por una cantidad fija al ano. Tambien 
puede ser parte de un acuerdo reciproco, conocido como "intercambio de servicios" en el que 
ninguna parte paga. 

4 Ingresos par afiliados (CPA, pero podria ser CPC). Los ingresos por afiliados se basan en comisio
nes; por ejemplo, yo muestro libros de Amazon en mi sitio DaveChaffey.com y Amazon me paga 
una cuota de alrededor de 5% del precio de portada. Este tipo de acuerdo se conoce como costo 
por adquisicion (CPA). Esta estrategia esta reemplazando cada vez mas las estrategias CPM y 
CPC, donde el anunciante tiene mas poder de negociaci6n. Por ejemplo, la empresa manufactu
rera Unilever negocia tratos de CPA con los editores en linea, en los que paga por cad a direcci6n 
de correo electronico captada por una campana en lugar de un trato tradicional de CPM. Sin 
embargo, esto depende del poder del editor, quien a menudo recibira mas ingresos glob ales por 
los acuerdos de CPM. Despues de to do, el editor no puede influir en la calidad de la publicidad 
creativa 0 en el estimulo para hacer dic, 10 que afectara la tasa de instancias de dics y por ende 
las ganancias obtenidas por el anuncio. 

5 Ingresos par eoneepto de euota par transaeei6n. Una empresa recibe una cuota por facilitar una 
transaccion. Por ejemplo, eBay y PayPal cobran un porcentaje del costo de transaccion entre el 
comprador y el vendedor. 



Administraci6n de derechos 
digitales (ADG) , 
Uso de diferentes tecnologlas para 
proteger la distribucion de seNicios 
o contenidos dlgltales como 
sottware. musica. peliculas u otros 
datos digitales. 
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6 Suscripci6n a contenido 0 servicios. Se puede acceder a una serie de documentos de un editor 
durante un periodo fijo. Estos se conocen como servicios premium en los sitios web. 

7 Acceso pay-per-view (pago por ver) a documentos. Aqui se realiza un pago para un solo acceso a un 
documento, clip de video 0 clip de musica, el cual se puede descargar. Puede 0 no estar protegido 
por una contrasefia 0 administracion de derechos digitales (AOG). Yo pago para acceder a las 
guias de mejores pnicticas de marketing por internet de Marketing Sherpa (www.marketingsher
pa.com). 

8 Acceso a datos de suscriptores para marketing por correo electr6nico. Los datos que el propietario 
de un sitio tiene acerca de sus clientes tambien son potencialmente muy utiles, ya que puede 
enviar diferentes formas de correo electronico a sus clientes si estos han dado su permiso para 
recibir correo electronico del editor 0 de un tercero. El propietario del sitio puede cobrar por los 
anuncios colocados en su boletin de noticias, 0 mostrar un mensaje aparte a nombre del anun
ciante (esto se conoce como "renta de listas"). Una estrategia relacionada es realizar estudios de 
mercado con los clientes del sitio. 

Calculo de 105 ingresos para un negocio en linea 

Los propietarios de sitios web pueden desarrollar modelos de ingresos potenciales dependiendo de 
la mezcla de tecnicas de generacion de ingresos provenientes de las cuatro opciones principales 
de ingresos que utilicen en el sitio, dadas en las opciones anteriores. 

Considerare la capacidad de un propietario de sitio de maximizar los ingresos 0 de "monetizar" 
su sitio. lQue factores senin importantes? El modele se basara en supuestos sobre el nivel de trafico 
y el numero de paginas visitadas, adem as de la interacci6n con los diferentes tipos de unidades 
de publicidad. Su capacidad para maximizar los ingresos se basara en estos factores, los cuales se 
pueden modelar en la hoja de calculo que se muestra en la figura 2.27: 

• Numero y tamano de las unidades de publicidad. Este es un delicado equilibrio entre el numero 
de unidades de publicidad en cada seccion 0 pagina del sitio; demasiadas unidades de publicidad 
intrusivas pueden representar una mala experiencia para los usuarios del sitio, mientras que muy 
pocas representaran una reduccion en los ingresos. La figura 2.27 tiene un parametro para el 
numero de unidades de publicidad 0 contenedores en cada categoria de ingresos por publicidad. 
Hay una tension con los anunciantes, quienes saben que la conciencia y la respuesta que generan 
con sus anuncios se maximizan cuando estos son tan grandes como practicos y estan colocados 
en lugares destacados. Un modele de ingresos mas preciso desarrollaria ingresos para los dife
rentes tipos de pagina como la pagina de inicio y las diferentes categorias de pagina, por ejemplo, 
las secciones de dinero 0 viajes. 

• Capacidad para vender publicidad. La figura 2.27 tam bien tiene un panimetro para el porcentaje 
de inventario de anuncios vendido en cada categoria; por ejemplo, para los ingresos por anuncios 
graficos de CPM s610 se podria vender 40% del inventario. Esta es la raz6n por la que usted puede 
ver sitios de editores con sus propios "anuncios internos": es una sefial de que han sido incapaces 
de vender todos sus espacios publicitarios. Una ventaja de utilizar el program a editor Google 
AdSense es que por 10 general se usa todo el inventario. 

• Niveles de cuotas negociados para diferentes modelos de publicidad. Estos dependeran de la compe
ten cia en el mercado 0 la demanda de espacio publicitario. Para opciones de publicidad de "pago 
por desempefio", como los modelos CPC y CPA, tambien dependen de la respuesta. En el primer 
caso el propietario del sitio web s610 recibe los ingresos cuando se hace clic en el anuncio, y en el 
segundo caso el propietario recibe los ingresos cuando se hace clic en el anuncio y se compra un 
producto en el sitio comercial de destin~. 

• Volumenes de tnifico. Mas visitantes equivalen a mas oportunidades de generar ingresos 
mostrando mas paginas 00 cual ayuda a la publicidad basada en el CPM) 0 propiciando mas 
clics a sitios de terceros 00 cual ayuda a generar ingresos a partir de tratos de CPC y CPA). 

• Participaci6n del visitante. Cuanto mas tiempo permanezcan los visitantes en un sitio (su "adhe
rencia"), mas visualizaciones de paginas se acumularan, 10 que, de nuevo, proporciona mas 
oportunidades de ingresos por publicidad. Para un sitio de destino, un numero tipico de visua
lizaciones de paginas por visita estaria en el rango de 5 a 10, pero en el caso de una red social, un 
sitio de medios 0 una comunidad, la cifra podria ser superior a 30. 
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Al tomar en cuenta todas estas metodologias de generaci6n de ingresos en su conjunto, el propie
tario del sitio buscani utilizar la mejor combinaci6n de estas tecnicas para maximizar los ingresos. 
En la figura 2.27 se ilustra esta metodologia. 

A fin de evaluar cuan efectivas son las distintas paginas 0 sitios que tienen en su portafolio para 
generar ingresos con estas tecnicas, los propietarios de sitios web utilizaran dos metodologias. La 

Opcion de ingresos 
por publicidad 

Publicidad grafica 
(CPM) 

Figura 2.27 



Contexto 
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primera es el CPMe, 0 costo por millar efectivo, con el cual se toma en cuenta el monto total que 
el anunciante puede cobrar (0 el costo para los anunciantes) por cada pagina 0 sitio. Al aumentar 
el numero de unidades de publicidad en cad a pagina, este valor aumentara. La otra alternativa para 
evaluar la efectividad de una pagina 0 sitio para la generaci6n de ingresos son los ingresos por dic 
OPC), tambien conocidos como "ganancias por dic" (GPC). Por otra parte, los ingresos se pueden 
calcular como ingresos por publici dad por cada 1000 visitantes al sitio. Esto es particularmente 
importante para los sitios de afiliados que obtienen una comisi6n cuando sus visit antes hacen dic 
en vfnculos hacia sitios minoristas de terceros, y luego compran en ellos. La actividad 2.6 explora 
algunos de los posibles modelos de ingresos. 

Modelos de ingresos en sitios de membresfa acerca de marketing 
~~%lWl"'''J'''' ii%;.!"'",....... ~~ ~ ~ 

Proposito 
lIustrar la variedad de oportunidades para generar ingresos que tiene un editor en linea. Este 
sitio examina tres estrategias alternativas para publicaci6n, haciendo referencia a tres tipos 
de portal. 

Visite la Uni6n Internacional de Telecomunicaciones, secci6n de estadisticas gratuitas 
(http://wwwitu.int) y busque las respuestas a las siguientes preguntas: 

1 ~Que regiones del mundo tienen la mayor y la menor cantidad de usuarios web como una 
proporci6n de la poblaci6n total? 

2 ~Que regiones del mundo tienen la mayor y la menor cantidad de usuarios de equipos 
m6viles como una proporci6n de la poblaci6n total? 

3 ~Cuales son las repercusiones para un estratega digital de una organizaci6n grande? 

Para conduir este capitulo, lea el caso estudio 2 acerca del fracaso de la punto com Boo.com. 
Podemos aprender estudiando los errores de otros, y hemos elegido este ejemplo ya que muestra 10 
que puede suceder cuando una empresa no entiende el mercado y no tiene metas d aras. 

Boo hoo: ~6mo aprender del fracaso de la mayor punto 

"A men os que obtengamos $20 millones antes de la media
noche, boo.com esta acabada". Eso dijo Ernst Malmsten, 
director general de Boo.com, el 18 de mayo de 2000. Habian 
obtenido la mitad de la inversi6n, pero era muy poco y dema
siado tarde, y a la medianoche, menos de un ano despues de 
su lanzamiento, Boo.com cerr6. AI dia siguiente, en los t itulares 
del Financial Times se leia: "Boo. com se desmorona pues sus 
inversionistas Ie niegan fondos. EI minorista deportivo se con
vierte en la primera gran victima europea de internet". 

donde crearon una editorial especializada y tambien habian 
creado una libreria en linea, bokus.com, que en 1997 se con
virti6 en la tercera minorista de libros mas grande del mundo 
detras de Amazon y Barnes & Noble. Se hicieron millonarios 
cuando vendieron la empresa en 1998. En Boo.com se les 
uni6 Patrik Hedelin, quien tambien era el director financiero de 
bokus, y en ese entonces eran considerados como empresa
rios de internet europeos experimentados por los inversionistas 
que los respaldaban en su nueva aventura. 

Vision de la empresa 
EI caso de Boo.com sigue siendo un valioso estudio de caso 

para todos los tipos de negocios, ya que no s610 ilustra los 
desaffos de la administraci6n del comercio electr6nico para un 
minorista de ropa, sino que tambien destaca las fall as en la 
estrategia y administraci6n de comercio electr6nico que puede 
cometer cualquier tipo de organizaci6n. 

Antecedentes de la empresa 
Boo.com fue fundada en 1998 por tres empresarios suecos, 
Ernst Malmsten, Kajsa Leander y Patrik Hedelin. Malmsten y 
Leander ya tenian experiencia en el negocio de la publicaci6n, 

La visi6n de Boo.com era convertirse en el primer sitio mino
rista deportivo global del mundo. Iba a ser una marca europea, 
pero con una popularidad global. Piense en ella como la ver
si6n minorista de ropa y articulos deportivos de Amazon. AI 
momento de su lanzamiento abri6 sus puertas virtuales tanto 
en Europa como en America con el fin de "amazonear el sec
tor". No obstante, hay que tomar en cuenta que Amazon no 
inici6 simultaneamente en todos los mercados, sino que se 
estableci6 en Estados Unidos antes de proporcionar distribu-
ci6n local europea. ... 
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EI nombre de marca Boo.com 
Segun Malmsten et al. (2001), el nombre de la marca boo pro
viene de la estrella de cine Bo Derek, mejor conocida por su 
papel en la pelicula 10. EI nombre de dominic "bo.com" no 
estaba disponible, pero agregandole una "0" lograron adquirir 
el dominio "boo. com" por $2500 con un agente de nombres de 
dominio. Segun Rob Talbot, director de marketing de Boo.com, 
Boo estaba "buscando un nombre que fuera facil de pronunciar 
en los distintos pafses y facil de recordar. .. algo que no tuviera 
un significado en particular". 

Mercado objetivo 
La audiencia a la que se dirigi6 Boo.com se puede describir 
como "joven, entre 18 y 24 alios, adinerada y pendiente de la 
moda". La idea era que el mercado objetivo a nivel mundial se 
interesara en los deportes y marcas de mod a que iba a vender 
Boo.com. 

EI mercado de prendas de vestir en esta area se conside
raba muy grande, asi que la idea era captar s610 una pequelia 
parte de este mercado para que Boo.com tuviera exito. New 
Media Age (1999) indica la visi6n en este momento sobre la 
escala de este mercado y las bases para el exito: 

La industria de $60000 mil/ones es dominada por los naci
dos en la Generacion X que estan en Ifnea y; de acuerdo con 
la investigacion de mercado, necesitan saber que esM de 
moda y que no, asf como una manera de recibir rapidamente 
esos productos. Si se empieza a conocer a boo. com como 
el lugar para mantenerse al dfa con la moda y que puede 
proporcionar las ultimas tendencias, entonces no cabe duda 
de que existe un mercado, uno muy rentable a ese respecto, 
con cuyos beneficios es posible crecer. 

EI crecimiento del mercado tambien fue apoyado por analistas 
del sector minorista; Verdict predijo que las compras en linea 
en Reino Unido iban a aumentar de £600 millones en 1999 a 
£125000 millones en 2005. 

Sin embargo, New Media Age (2005) expres6 ciertas reser-
vas sobre este mercado, diciendo 10 siguiente: 

Las prendas de vestir y los instructores tienen una alta tasa 
de rendimiento en el mundo de compras por correo 0 desde 
casa. Tal vez las personas de veinte afios estan en Ifnea y 
quiza tienen ingresos disponibles, pero no son el principal 
mercado asociado con las compras por correo. Hasta la 
fecha no hay nadie que haga algo similar a boo. com. 

La propuesta de Boo.com 
En su propuesta a los inversionistas, la empresa declar6 que "Ia 
idea de negocio es convertirnos en el lider mundial de ventas al 
menudeo por internet de prestigiosos nombres de marcas de 
esparcimiento y ropa deportiva". Mencionaron marcas como 
Polo, Ralph Lauren, Tommy Hilfiger, Nike, Fila, Lacoste y Adi
das. La propuesta implicaba articulos deportivos y de moda 
juntos. La idea era que la ropa deportiva t iene tallas mas estan
darizadas con. menos necesidad de un ajuste preciso que la 
ropa de diselio. 

Los propietarios de Boo.com querian desarrollar una expe
riencia sencilla que recreara 10 mas posible la experiencia de 
compra fuera de linea. Como parte de la estrategia para desa
rrollar la marca, concibieron el concepto de una vendedora 
virtual Ilamada Jenny en un principio y despues Miss Boo, la 
cual guiaria a los usuarios a traves del sitio y les daria conse
jos utiles. AI seleccionar los productos, los usuarios podrian 
arrastrarlos hasta los model os, acercarlos y rotarlos en 3D para 
visualizarlos desde diferentes angulos. Desarrollaron desde 
cero la tecnologia para lograr esto junto con el software para el 
control y la distribuci6n de las existencias. Se requiri6 una gran 
inversi6n en tecnologia y el reemplazo de varios proveedores 
antes de su lanzamiento, el cual se lIev6 a cabo seis meses 
despues de 10 prometido a los inversionistas, debido en gran 
medida a problemas con la implementaci6n de la tecnologia. 

Otro desafio costoso fue vestir a los modelos y lIenar el 
catalogo. Para el alio 2000 habian invertido unos $6 millones 
en contenido sobre indumentaria de moda primavera/verano. 
Cost6 $200 fotografiar cada producto, 10 que represent6 un 
costo mensual de mas de $500000. 

Aunque a menudo la experiencia del usuario de Boo.com 
es criticada por su rapidez, parecen haber tenido ese factor de 
triunfalismo que influy6 en los inversionistas. EI analista Nik Mar
golis, colaborador de New Media Age (1999), ilustra e5to al decir: 

Lo que vi en Boo.com es simplemente la experiencia web 
mas inteligente que he visto en mucho tiempo. La presen
tacion de los productos y el contenido son imaginativos y 
ofrecen una experiencia. Seguro que todo se carga rapida
mente en una oficina, pero en Boo.com me aseguraron que 
mantendrfan un If mite maximo de ocho segundos para la 
descarga de una pagina. Ocho segundos no es fantastico, 
pero la pregunta es, (, valdra la pena esperar? 

Desde luego, en la actualidad la mayoria de los usuarios euro
peos tienen banda ancha, pero a finales de la decada de 1990 
la mayoria se conectaban por medio de un m6dem telef6nico y 
tenian que descargar el software para ver los productos. 

Comunicaci6n de la propuesta de Boo.com 
Los primeros planes se referian a grandes campalias de mar
keting "de alto impacto" en la TV y los peri6dicos. Las relacio
nes publicas eran importantes para aprovechar la novedad del 
concepto y el lade humane del negocio: Leander habia sido 
modelo profesional y socia de Malmsten. AI principio, estas 
relaciones publicas (RP) se enfocaron en la comercializaci6n 
de la ropa de moda y deportiva y luego en publicaciones diri
gidas a la audiencia objet ivo. EI exito de esta iniciativa de RP 
se puede juzgar por las 350000 personas que se registraron 
por correo electr6nico para que les notificaran cuando se reali
zara ellanzamiento. Para ellanzamiento, Malmsten et al. (2001) 
explican que "con un gasto de marketing y RP de solo $22.4 
mil/ones habfamos logrado crear una marca a nivel mundial". 

Para ayudar a crear los valores de la marca Boo.com se 
desarroll6 Boom, una lujosa revista de modas, la cual requi
ri6 una buena cantidad de personal para las versiones en los 
distintos idiomas. La revista no era un catalogo que apoya-



ba directamente las ventas, sino que se trataba de un proyecto 
editorial que competia con los titulos de mod a establecidos. 
Para los clientes existentes se produjo el Look Book, un cata
logo impreso de 44 paginas que presentaba diferentes produc
toS cada mes. 

LoS desaffos de crear una marca global en meses 
Malmsten et al. (2001) ilustran los desafios de crear una marca 
global en meses. Oespues de una tanda inicial de financia
miento, incluyendo la inversi6n de JP Morgan, LMVH Inve
stment Y la familia Benetton, la cual gener6 alrededor de 
$9 millones, los fundadores iniciaron la planificaci6n del lanza
miento identificando miles de tareas individuales, muchas de 
las cuales tenia que lIevarlas a cabo el personal que aun no 
contrataban. Estas tareas se dividieron en 27 areas de respon
sabilidad conocidas para muchas organizaciones, incluyendo 
la infraestructura de las oficinas, logistica, informaci6n sobre 
los productos, establecimiento de precios, aplicaciones para la 
interfaz de usuario, centros de lIamadas, embalaje, proveedo
res, diseno de logotipos, publicidad/Rp, cuestiones legales y 
contrataci6n de personal. En su apogeo, Boo.com tenia 350 
empleados, con mas de 100 en Londres y en las nuevas ofici
nas de Munich, Nueva York, Paris y Estocolmo. AI principio 
Boo.com estaba disponible en ingles britanico, ingles ameri
can~, aleman, sueco, danes y finlandes con versiones traduci
das para Francia, Espana e Italia que se agregaron despues del 
lanzamiento. EI sitio web se adapt6 a cada uno de los paises 
individuales usando el idioma y la moneda locales y tambien 
los precios locales. Los pedidos se tomaban y enviaban desde 
dos almacenes: uno en Louisville, Kentucky, y el otro en Colo
nia, Alemania. Esta parte del negocio fue relativamente exitosa, 
can tasas de entrega a tiempo cercanas al 100 por ciento. 

Boo tenia los clasicos conflictos de canal. AI principio fue 
dificil lograr que las marcas de articulos de moda y deportivas 
ofrecieran sus productos a traves de Boo.com. Los fabrican
tes ya contaban con una red de distribuci6n bien establecida 
a traves de grandes almacenes minoristas de moda y depor
tes, y muchos minoristas mas pequenos. Si las marcas de 
ropa permitian que Boo.com vendiera sus productos en linea 
a precios de descuento, entonces esto desataba un conflicto 
can los intereses de los minoristas y tam bien presentaba de 
manera negativa a las marcas si sus productos estaban en una 
"canasta de oferta" en linea. Otra cuesti6n ace rca del estable
cimiento de precios es d6nde existen precios locales 0 precios 
par zona en los diferentes mercados, por ejemplo, a menudo 
los precios son mas bajos en Estados Unidos que en Europa, y 
hay variaciones en los distintos paises europeos. 

Planteamiento del negocio a los inversionistas 
Hoy parece increible que los inversionistas estuvieran 10 sufi
cientemente confiados como para invertir $130 millones en la 
empresa y, en su punto mas alto, la compania fuera valorada 
en $390 millones. Sin embargo, gran parte de esta inversi6n se 
bas6 en la visi6n de los fundadores de ser una marca global 
y lograr la "ventaja del primer participante". Aunque natural-
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mente hubo proyecciones de ingresos, estas no siempre se 
basaron en un anal isis preciso y detallado del potencial del 
mercado. Justo antes del lanzamiento, Malmsten et al. (2001) 
explican una reuni6n con el posible inversionista Pequot Capi
tal, representado por Larry Lenihan quien habia hecho inver
siones exitosas en AOL y Yahoo! EI equipo administrativ~ de 
Boo.com pudo proporcionar proyecciones de ingresos, pero 
no fue capaz de responder preguntas fundamentales para el 
model ado del potencial del negocio, como: "I-Cuantos visi
tantes esperan tener? I-Qw3 tipo de tasa de conversi6n estan 
buscando? I-Cuanto tiene que gastarcada cliente? I-Cual es 
su costa de adquisici6n de clientes?, Y I-Cual es su tiempo de 
recuperaci6n del costo de adquisici6n de clientes?" Cuando 
obtuvo estas cifras, el analista consider6 que eran "descabella
das" y supuestamente termin6 la reuni6n con las palabras: "No 
estoy interesado. Disculpen mi franqueza, pero creo que para 
Navidad van a estar arruinados". 

Cuando lanzaron el sitio el 3 de noviembre de 1999, logra
ron alrededor de 50000 visitantes unicos el primer dia, pero 
s610 4 de 1000 hicieron pedidos (una tasa de conversi6n de 
0.25%). Esto muestra la importancia de modelar con precisi6n 
las tasas de conversi6n. Esta baja tasa de conversi6n tambien 
fue sintomatica de problemas con la tecnologia. Tambien dio 
origen a relaciones publicas negativas. Un experto explic6 10 
que esper6: "I-Ochenta y un minutos para pagar muchfsimo 
dinero por un par de zapatos que todavfa tengo que esperar 
una semana para que me I/eguen?". Estas tasas mejoraron a 
medida que se resolvieron los problemas; al final de la semana, 
228848 visitas habian dado como resultado 609 pedidos con 
un valor de $64000. Seis semanas despues dellanzamiento, se 
habian logrado vent as por $353000 Y las tasas de conversi6n 
se habian mas que duplicado a 0.98% antes de Navidad. Sin 
embargo, se requiri6 un relanzamiento despues de seis meses 
para reducir los tiempos de descarga y para introducir una "ver
si6n de ancho de banda reducido" para los usuarios que ten ian 
conexiones de acceso telef6nico. Esto produjo tasas de con
versi6n de casi 3% sobre la promoci6n de ventas. Los resulta
dos de las ventas fueron decepcionantes en algunas regiones; 
por ejemplo, en Estados Unidos las ventas representaron 20%, 
lejos del 40% planeado. 

EI equipo administrativ~ consideraba que se requeria una 
importante inversi6n adicional para ampliar el negocio de una 
presencia en 18 paises y 22 marcas en noviembre, a 31 paises 
y 40 marcas en la primavera siguiente. Se esperaba que el volu
men de ventas aumentara de $100 millones en enero de 2000 
a $1350 millones para abril de 2003, 10 cual se lograria con 
$102.3 millones en marketing en abril de 2003. Se esperaba 
que para abril de 2003 las utilidades fueran de $51.9 millones. 

EI final de Boo.com 
EI final de Boo.com ocurri6 el 18 de mayo de 2000, cuando ya 
no pudo obtener mas fondos de inversionistas para satisfacer 
la escalada de marketing, tecnologia y salarios. 

Fuente: Elaborado por Dave Chaffey de fuentes originales incluyendo a Malmsten 
et al. (2001) Y New Media Age (1999). 
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;::; LQue supOSiciones y estrategicas sobre mark~ng podna decirse Que tom6 Boo.com para Que su fracaso fuera 

" inevitable? Comparela con otras sobrevivientes de la era de las punto com que aun estan en el mercado, como lastminute. 
com, Egg.com y Fire box. com 
Utilice el marco de la m~z?la de marketing para evaluar las tacticas de marketing de Boo.com en las ~reas de Producto, 
Precio, L.ug~.r, Promoci6n;I;:Proceso, Personas y Pruebas fisicas. ;:ii::,'; 
En muchos ~entidos, la vi~i6n de los fundadores de Boo era "ideas adelantadas a su tiempo". Proporbione ejemplos de 
tecnicas de ventas electr6nicas al menudeo utilizadas para crear una experiencia en linea atractiva para el cliente, que Boo 
adopt6 y ahora son comunes. 

1 Todas las organizaciones deben monitorear la constante evoluci6n del entorno de internet para 
que puedan responder a los cambios en el microentorno 0 el mercado inmediato. EI microentor
no esta en gran medida dentro del alcance de una organizaci6n y por ende los profesionales del 
marketing digital deben estar al tanto de los problemas administrativos que surgen en esta area. 
Para tener exito es importante entender el comportamiento de los consumidores y competido
res, y que proveedores e intermediarios ofrecen servicios que permitiran a una empresa alcanzar 
sus objetivos de marketing digital. 

2 En este capitulo hemos analizado a cada uno de los grupos de actores del microentorno. Desde 
la perspectiva de los consumidores hemos identificado las variables que es probable que sean la 
base mas efectiva para el desarrollo de estrategias dirigidas. Tambien hemos considerado c6mo 
analizar la demanda del consumidor y la importancia de desarrollar estrategias de conversi6n. 

:3 Los competidores son un grupo importante de actores en el microentorno e internet ha provo
cado cambios importantes en el entorno competitivo. En este capitulo hemos examinado c6mo 
deben las organizaciones implementar herramientas como las cinco fuerzas de Porter para eva
luar la naturaleza y estructura de la competencia en los mercados en linea. 

4 Hemos examinado tecnicas para la evaluaci6n comparativa de la competencia y c6mo anali
zar el comportamiento de los competidores, 10 que ha puesto de manifiesto que es importante 
entender las posibles fortalezas y debilidades de las empresas con las que una compania podria 
competir en linea. 

5 Los proveedores e intermediarios tambien desempenan un rol importante en el marketing digi
tal. Hemos explorado los servicios que proporcionan estos actores, y hemos considerado las 
oportunidades que ofrecen. 

6 Por ultimo, hemos analizado el impacto de internet en los canales de marketing. Internet puede 
contribuir a la formaci6n de nuevas estructuras de canal. Estas incluyen la desintermediaci6n en 
el mercado a medida que los socios de canal de las organizaciones, como los mayoristas 0 mino
ristas, son eliminados. Por otra parte, internet puede ocasionar reintermediaci6n a medida que se 
forman nuevos intermediarios con un prop6sito diferente para ayudar a acercar a compradores 
y vendedores en un mercado virtual 0 espacio de mercado. 

La comercializaci6n en el mercado puede ser del lade de la venta (controlada por el 
vendedor), dellado de la compra (controlada por el comprador) 0 en un mercado neutral. 

7 Este capitulo ha proporcionado una base para analizar el entorno comercial inmediato y propor
ciona una base para el capitulo 3, que se centra en el macroentorno. 

8 Un modele de negocio es un resumen de la manera en que una empresa generara ingresos, iden
tificando su oferta de productos, servicios de valor agregado, fuentes de ingresos y clientes obje
tivo. Es importante para las empresas existentes y las de reciente creaci6n explotar la varied ad de 
modelos de negocios disponibles a traves de internet. 

9 Internet tambien puede ofrecer oportunidades para nuevos modelos de ingresos como la comi
si6n por referencias de afiliados a otros sitios 0 la publicidad de banners. 
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10 La posibilidad de nuevos acuerdos comerciales para realizar transacciones incluye tratos nego
ciados, tratos indirectos, subastas, ventas de precio fijo y precios spot; los trueques tambien 
deben tomarse en cuenta. 

11 El analisis del cliente es una parte importante del analisis situacional. Implica evaluar la deman
da de servicios en linea, las caracteristicas de los clientes en linea existentes yel comportamiento 
de los clientes en varios canales cuando seleccionan y compran productos. 

12 Se debe realizar regularmente una evaluaci6n comparativa de la competencia para comparar 
servicios. 

13 Tambien se debe revisar con cuidado el rol de los intermediarios como editores, sitios de medios, 
sitios de comparaci6n y blogueros como parte del analisis estrategico. 

Ejercicios de autoevaluacion 

1 Explique los componentes del entorno del mercado digital. 
2 l,Por que es necesario el escaneo del entorno? 
3 Sintetice la manera en que cada uno de los factores del microentorno puede impulsar 

directamente el contenido y los servicios que proporciona un sitio web. 
4 l,Como analizaria usted la demanda de servicios de marketing digital? 
5 l,Por que es importante comprender los modelos de marketing de conversion? 
{) l,Cual es la diferencia entre las variables demograticas y las variables de compor

tamiento? 
7 l,Cuales son los principales aspectos de la adopcion de internet por parte de los clientes 

que los gerentes deben tomar en cuenta? 
8 l,Cuales son los principales cam bios a las estructuras de canal que son facilitados por 

internet? 
9 l,Como debe un gerente de marketing comparar el desempeiio en linea de los compe

tidores? 
10 l,Como se puede usar internet para apoyar las diferentes etapas del proceso de compra? 

Preguntas de ensayo y de debate 

1 La competencia se intensifica al comercializar en linea. Analice hasta que punto siente 
que esta afirmacion es verdadera. 

2 EI acceso a internet varia de un pais a otro; explique los principales facto res que podrian 
influir en los distintos niveles de acceso. 

3 Analice como pod ria un emprendedor de internet identificar oportunidades de mercado 
en linea. 

4 Prepare un anal isis de la demanda de servicios de comercio electronico para un sector 
de productos y un mercado geogratico de su eleccion. 

5 Realice una evaluacion comparativa de la competencia para servicios en linea para una 
organizacion de su eleccion. 

Preguntas de examen 

1 La relacion entre intermediarios, proveedores y revendedores es crucial para cualquier 
empresa. Analice la manera en que internet puede cambiar las relaciones en la cadena 
de suministro. 

2 Comercializar en linea de manera creciente implica desarrollar estrategias multicanal. 
Proporcione tres ejemplos de los posibles conflictos de canal que pudieran derivarse del 
uso de internet. lIustre su respuesta con ejemplos. 

3 Analice el punto hasta el cual es posible operar como una organizacion virtual. 
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4- Mediante ejemplos, mencione diferentes maneras en que una empresa puede utilizar 
internet para aumentar su participacion de mercado, 

5 Hay muchas variables que se pueden usar para identificar posibles segmentos objetivo, 
los cuales pueden utilizarse a su vez para la estrategia y planificacion del marketing. 
Mencione cuales variables tienen el mayor potencial para identificar a los consumidores 
en linea y justifique su respuesta con ejemplos. 

6 Indique hasta que punto el modele de las cinco fuerzas de Porter es aplicable para 
analizar la competencia en los mercados digitales, 

7 Compare los entornos comerciales ffsico y digital identificando las similitudes y dife
rencias. 

8 Imagine que esta a punto de abrir un negocio en linea, Explique como Ilevaria a cabo la 
investigacion del microentorno como parte de su analisis situacionaL 

9 Indique como asesoraria a una empresa que tiene un sitio web que no Ie esta proporcio
nando un beneficio, 
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Vinculos web , 

Dave Chaffey mantiene un directorio de vinculos a marketing por internet, incluyendo fuentes de 
estadisticas del entorno de Internet, en http://www.smartinsights.com. 

Fuentes para estadrsticas sobre adopcion de internet 

Agregadores y editores para investigacion en linea 

• ClickZ Internet research (www.clickz.com/stats). 
• EConsultancy (www.econsultaney.eom). Yea su compendio de estadisticas de internet. Servicio 

de pago con algunos datos gratuitos disponibles. 
• eMarketer (www.emarketer.com). Incluye in formes sobre el gasto en medios basados en recopi

laciones de otros analistas. Servicio de pago con algunos datos gratuitos disponibles. 
• Internet World Stats (www.internetworldstats.com). Compila en esta lista estadisticas mundiales 

por regi6n pais de otras fuentes. 
• Marketing Charts (www.marketingeharts.com). Tiene una secci6n de medios en linea con resu

menes visuales de in formes principalmente de paneles de audiencia de medios. 

Fuentes gubernamentales sobre el uso y la adopcion de internet 

• Gobierno europeo (http://europa.eu.int/eomm/eurostat). 
• OECD (www.oeed.org). Investigaci6n de la OECD sobre banda ancha (http://www.oeed.org/sti/ 

iet/broadband). 
• Gobierno de Reino Unido (wwww.statistics.gov.uk). 
• Of com (www.ofeom.org.uk). Of com es el regulador independiente y la autoridad de competen

cia para las industrias de comunicaciones de Reino Unido, con responsabilidades en televisi6n, 
radio, telecomunicaciones y servicios de comunicaciones inalambricas, y tiene informes detalla
dos sobre los mercados de las comunicaciones. 

• Gobierno de Estados Unidos (www.usa.gov). Negocios gubernamentales y estadisticas naciona
les en general. 
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Panel de audiencia en linea sobre consumo de medios y uso de datos 

Estos son datos con costo, pero contienen datos gratuitos utiles en las secciones de comunicados de 
prensa. 

Q Comscore (www.comscore.com). 
* ExperianHitwise (www.hitwise.com). Blog de Hitwise (http://weblogs.hitwise.com).lnformesde 

muestra de Hitwise sobre el comportamiento de busqueda de los consumidores y la importancia 
de los distintos intermediarios en linea. Netratings (www.netratings.com). 

Otros importantes proveedores de investigacion en linea 

• Asociaci6n Europea de Publicidad Interactiva (EIAA) (www.eiaa.net). La ElAA y el lAB se han 
fusionado para formar una poderosa organizaci6n paneuropea de comercio con encuestas de 
consumo de medios. 

Ii El Pew Internet & American Life Project (www.pewinternet.org) produce in formes que exploran 
el impacto de internet en las familias, las comunidades, el trabajo y el hogar, la vida diaria, l~ 
educaci6n, la salud, y la vida clvica y politica. 




