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En este capitulo
responderemos las L

siguientes preguntas ~

1. ¢Qué constituye una buena
investigacion de mercados?

2. ¢Cudles son las mejores |
métricas para evaluar la
productividad del marketing?

3. ¢Qué deben hacer
los especialistas en marketing
para evaluar el rendimiento
sobre la inversion de los gastos
de marketing?

Una inteligente investigacion enfocada
en el consumidor ayudd a Kimberly-Clark
a mejorar los pafales Huggies, y a ganar
cuota de mercado.




Investigacion
de mercados

Para hacer su trabajo, los especialistas en marketing necesitan ideas para inter-
pretar los resultados obtenidos en el pasado, y para planificar las actividades futuras. Si quieren tomar las
mejores decisiones tacticas posibles a corto plazo, y las mejores decisiones estratégicas a largo plazo,
es preciso que cuenten con informacion oportuna, precisa y procesable sobre los consumidores, la com-
petencia y sus marcas. Descubrir la perspectiva del consumidor y comprender las implicaciones que ésta
tiene para el marketing, a menudo puede conducir al lanzamiento exitoso de un producto, o a estimular el
crecimiento de una marca.

Una serie de originales innovaciones introduciaas en sus productos de consumo —incluyendo los

pariuelos Kleenex y los productos de higiene femenina (toallas femeninas) Kotex, entre otros— a

lo largo de los afios, ha transformado a Kimberly-Clark de una empresa fabricante de papel a una

potencia en productos de consumo. Entre los logros recientes de la empresa se encuentra Huggies

Supreme Natural Fit, cuyo lanzamiento fue calificado en 2007 como uno de los mds exitosos. Casi

fres afios de investigacion y disefio se invirtieron en la creacion del nuevo pafal. Tras disefar una

muestra con madres de diferentes partes de Estados Unidos, con ingresos y antecedentes étnicos diversos, 10s es-

pecialistas en marketing de Kimberly-Clark realizaron entrevistas y colocaron camaras activadas por movimiento en

los hogares de éstas para conocer sus rutinas en lo relativo a los cambios de pafial. Al ver que las nuevas madres

luchaban constantemente por mantener derechas las piernas de sus bebés mientras trataban de colocarles el

panal, tuvieron la idea de que su nuevo producto debia tener una forma que Se ajustara mejor a las curvas del cuerpo

de los bebés. Debido a que las madres dijeron que querian que sus hijos se sintieran tan comodos como i no lleva-

ran pafal, el nuevo disefio tendria que ser mds delgado y con un ajuste mas preciso, lo cual se logrd usando nuevos

polimeros que redujeron el ancho del absorbente en un 16%, ademds, se agrego eldstico a la pretina trasera. La

investigacion reveld asimismo que las madres a menudo utilizaban las imagenes de dibujos animados de un panal

limpio para distraer al bebé mientras lo cambiaban por lo que se afadieron imdgenes mds activas de los personajes

de Winnie Pooh, bajo la licencia de Disney. El exitoso lanzamiento de

esta innovacion inspirada en la investigacion dispard la cuota de mer-  En este capitulo analizaremos las fases del proceso
cado de Kimberly-Clark uno o dos puntos porcentuales, y contribuyé  de investigacion de mercados. También consideraremos la for-
Significativamente a las ventas de panales de la empresa en aquel afio,  ma en que los especialistas en marketing pueden desarrollar
las cuales ascendieron a mds de 4000 millones de ddlares.’ métricas eficaces para medir la productividad de su funcion.

El sistema de investigaci(')n de mercados

Los gerentes de marketing suelen encargar a terceros la realizacion de estudios sobre problemas u oportu-
nidades especificos. En ocasiones necesitan un informe de mercado, los resultados de un estudio de prefe-
rencia de productos, un pronéstico de la demanda por regiones, o un estudio de la eficacia de un anuncio en
particular. Forma parte del trabajo del investigador de marketing el analisis de la actitud de los consumidores
y sus habitos de compra. Esta comprension del mercado proporciona informacién de diagndstico sobre
como y por qué se observan ciertos fendmenos en el mercado, y lo que éstos significan para las empresas.”
Una buena comprension del mercado suele convertirse en la base de los programas de marketing exi-
tosos. Cuando un extenso estudio de investigacion de consumo sobre los compradores estadounidenses,
realizado por Walmart, reveld que las ventajas competitivas clave de la tienda eran el beneficio funcional de
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“ofrecer precios bajos” y el beneficio emocional de hacer sentir al cliente “como un comprador inteligente”,
sus vendedores utilizaron ese conocimiento para desarrollar su campana “Ahorra més. Vive mejor”. El
agua Ciel Mini, de Coca-Cola, se ha convertido en una de las marcas de bebidas para nifios de mayor éxito
de todos los tiempos, como resultado de la inteligente investigacion sobre habitos de los consumidores
que marco el disefio, el envase y la publicidad del producto, buscando satisfacer mejor las necesidades de
hidratacién de nifos.

Clel Mlnl Como parte de un presupuesto de millones de ddlares destinado al desarrollo de una

nueva bebida para nifios, Coca-Cola realizd una extensa investigacion de habitos de consumo y llevd a cabo

numerosas pruebas de mercado. El resultado fue Ciel Mini, agua natural baja en sodio y enriquecida con

minerales energéticos, en presentacion de 350 ml. Ciel Mini es el miembro mas pequefio de la familia Ciel,

que brinda a los padres una opcion mas de hidratacion para sus hijos, y a los nifios mucha diversion. Su

envase esférico fue disefiado especificamente para los pequefios, tiene excelente manejabilidad y esta ador-
nado con personajes muy originales, con la intencion de que se diviertan mientras se hidratan. Como para los nifios pe-
quefios puede resultar dificil enroscar un tapdn corriente, Ciel Mini incluye una tapa que se abre y se cierra en un solo
movimiento, asi como una cinta de seguridad que garantiza que los padres sean los primeros en abrirla. Ademas, cabe
sin problema en la bolsa del almuerzo. Para la difusion de la marca, Coca-Cola puso en practica diversas estrategias de
marketing, incluyendo la difusion del producto en los distintos canales de distribucion, material de apoyo para punto
de venta, espectaculares, anuncios en radio y promocion en fiestas, parques y tiendas de autoservicio. El producto, resul-
tado de una profunda investigacion sobre los habitos de consumo, cumple con todas las normas de salud.® £

Tener conocimiento del mercado es fundamental para el éxito del marketing. En contraste, si los especia-
listas en marketing carecen de él, no pocas veces terminaran metiéndose en problemas. Cuando Tropicana
rediseid sus envases de jugo (zumo) de naranja, dejando la imagen iconica de una naranja atravesada por
una pajita, no logré probar adecuadamente las reacciones de los consumidores y obtuvo resultados desas-
trosos. Las ventas cayeron un 20% y Tropicana restableci6 el antiguo modelo de su envase después de algu-
nos meses.* La investigacion de mercados se define como el disefio sistemdtico, la recoleccion, el analisis
y la presentacion de datos y conclusiones relativos a una situacion de marketing especifica que enfrenta
una empresa. El gasto en investigacion de mercados super6 los 28000 millones délares a nivel mundial en
2009, segin ESOMAR, la asociacién mundial de profesionales de investigacion de mercados y de opinién.’
Casi todas las grandes empresas tienen sus propios departamentos de investigacion de mercados, que a me-
nudo desempenan un papel crucial dentro de la organizacion. La funcion de investigacion de mercados de
Procter & Gamble, denominada Conocimiento de los Consumidores y del Mercado (CMK, por sus siglas
en inglés), ha destinado grupos de trabajo a sus empresas en todo el mundo para la mejora de sus estrate-
gias de marca y de la ejecucion de sus programas. También cuenta con un grupo de trabajo relativamente
pequeno en las oficinas centrales, que se dedica a la investigacion de una variedad de preocupaciones gene-
rales que van mas alla de cualquier linea de negocio especifica.

No obstante, la investigacién de mercados no es exclusiva de las empresas con grandes presupues-
tos y departamentos propios con este fin. En organizaciones mds pequenas, este tipo de investigacion
suele ser responsabilidad de todos, incluyendo los clientes. Las pequenas empresas también pueden
contratar los servicios de una firma de investigacion de mercados, o realizar estudios en formas crea-
tivas y asequibles, como:

1. Reclutar a estudiantes o profesores para disefiar y realizar proyectos. Empresas como American Ex-
press, Booz Allen Hamilton, GE, Hilton Hotels, IBM, Marte, Price Chopper y Whirlpool participan en
crowdcastings (estrategia de evaluacién de habilidades en grandes grupos de candidatos susceptibles
de contratacion) y patrocinan concursos como la Innovation Challenge, donde los mejores estudian-
tes de maestrias (master) en administracion de empresas compiten en equipos. La recompensa
para los estudiantes es la experiencia y la visibilidad; para las empresas, es la posibilida de contar con un
conjunto de personas que aportan una vision fresca y que resuelven los problemas por una fraccion de
lo que los consultores cobrarian.®

2. Utilizar Internet. La empresa puede recopilar una cantidad de informacién considerable a un costo
muy bajo examinando las paginas Web de la competencia, curioseando en las redes sociales y consul-
tando informacion publica.

3. Vigilar a la competencia. Muchas empresas pequefias, como restaurantes, hoteles o tiendas especiali-
zadas, visitan rutinariamente a sus competidores para conocer los cambios que han hecho.

4. Aprovechar la experiencia de los socios de marketing. Las empresas de investigacion de mercados, las
agencias de publicidad, los distribuidores y otros socios de marketing pueden compartir los conoci-
mientos relevantes que han acumulado sobre el mercado. Los socios que trabajan con empresas peque-
flas o medianas pueden ser especialmente utiles. Por ejemplo, para promover el envio de mensajeria a
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China, UPS realiz6 varias encuestas exhaustivas del mercado chino, tanto para interpretar sus comple-
jidades como para identificar las oportunidades que ofrece, informacién que resulté util también para
otras empresas, incluso medianas y pequenas.’

Casi todas las empresas utilizan una combinacion de recursos de investigacion de mercados para estu-
diar los sectores industriales en los que participan, sus competidores, sus audiencias y sus estrategias de ca-
nal. Por lo general, las companias asignan a la investigacion de mercados un presupuesto de entre uno y dos
puntos porcentuales de las ventas de la empresa, y gastan una gran cantidad de ese presupuesto en pagar
los servicios de empresas externas. Las empresas de investigacion de mercados se dividen en tres categorias:

1. Empresas de investigacion de mercados que ofrecen informacion sindicada. Estas empresas recopilan
y venden informacién sobre consumidores y actividades comerciales. Algunos ejemplos incluyen a
Nielsen Company, Kantar Group, Westat e IRI.

2. Empresas de investigacion de mercados a la medida. Estas empresas realizan proyectos de investiga-
cién especificos por encargo. Disefian el desarrollo del proyecto y proporcionan al cliente un informe
de sus hallazgos.

3. Empresas de investigacion de mercados especializada. Estas empresas prestan servicios de investiga-
cion especializados. El mejor ejemplo son las compaiiias que realizan trabajos de campo (entrevistas o
encuestas) y venden dichos servicios a otras empresas.

Para aprovechar todos estos diferentes recursos y practicas, los especialistas en marketing efectivos
adoptan un proceso de investigacion de mercados formal.

El proceso de investigacion de mercados

El proceso eficaz de investigacién de mercados consta de seis fases, tal como se muestra en la A\ figura 4.1.
Ilustraremos estas fases a través del siguiente ejemplo:®

American Airlines (AA) fue una de las primeras aerolineas en ofrecer servicios de telefonia a
bordo de las aeronaves. En la actualidad estd estudiando muchas ideas nuevas, destinadas sobre
todo a atender a sus viajeros de primera clase en trayectos de larga duracion, cuyos pasajes prac-
ticamente cubren el costo del vuelo para la empresa. Entre estas ideas estdn ofrecer: (1) conexién
a Internet para uso de correo electronico, pero también con acceso limitado a algunos sitios Web;
(2) 24 canales de television por satélite, y (3) un sistema de audio con 50 CD, que permita a cada
pasajero crear su propia lista de reproduccidon para disfrutarla durante el viaje. El gerente de
investigacion de mercados recibi6 el encargo de averiguar como valorarian los pasajeros de primera
clase estos servicios, sobre todo la conexidn a Internet, y qué cantidad adicional estarian dispues-
tos a pagar por ellos. Una fuente calcul6 ingresos de 70000 millones de dolares por el acceso a
Internet a bordo de las aeronaves en los proximos 10 afios, siempre y cuando hubiera suficientes
pasajeros de primera clase dispuestos a pagar 25 ddlares por esta utilidad. AA podria recuperar asi
sus costos por la implementacion del servicio en un plazo razonable. La conexién necesaria para
poder ofrecer este servicio le costaria a la empresa 90 000 délares por avion.’

Fase 1: Definicion del problema, de las alternativas

de decision y de los objetivos de la investigacion

Al plantear una investigacion de mercados, los gerentes deben buscar el equilibrio entre hacer una defini-
cién demasiado extensa y una definicion demasiado limitada del problema. Un gerente de marketing que
pidiera averiguar “todo lo que se pueda sobre las necesidades de los viajeros de primera clase”, recopilaria
gran cantidad de informacién innecesaria. Por el contrario, uno que solicitara “investigar si suficientes pa-
sajeros del vuelo directo B747 entre Chicago y Tokio estarian dispuestos a pagar 25 dolares adicionales por
tener conexion a Internet durante el trayecto, de modo que American Airlines pudiera alcanzar el punto de
equilibrio en un ano”, estaria adoptando una visién demasiado limitada del problema.

Esto podria provocar, incluso, que el investigador de marketing preguntara: “;Por qué el precio de la co-
nexion a Internet tendria que ser de 25 délares y no de 15, 35 o cualquier otra cantidad? ;Por qué la meta de
American debe ser alcanzar el punto de equilibrio sobre el costo del servicio cuando la estrategia podria pro-
porcionarle ademds nuevos clientes?”. Otra pregunta relevante serfa: “3Qué importancia tiene que AA sea la
primera empresa del mercado en ofrecer este servicio, y por cuanto tiempo podria mantener su liderazgo?”.

El gerente y el investigador de marketing acordaron definir el problema como sigue: “Si ofrecemos
un servicio de acceso a Internet a bordo de nuestros vuelos, ;conseguiremos aumentar la preferencia por
American Airlines y generar ganancias suficientes como para justificar su costo frente a otras inversiones
que podriamos hacer?”. Para contribuir a disefiar el estudio, la gerencia deberia, en primer lugar, plantear

Definir el problema y los
objetivos de la investigacion

Desarrollar el plan
de investigacion

!

Analizar
la informacion

Presentar
los resultados

Tomar
la decision

Fig. 4.1].A

El proceso de
investigacion
de mercados
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Si una aerolinea quiere
brindar el servicio de
acceso a Internet a bordo
de sus aviones, antes
tiene que realizar una
investigacién cuidadosa
de sus consumidores.

las decisiones a las que podria enfrentarse, y trabajar a partir de ahi. Imaginemos que la gerencia formula
asi las decisiones a tomar: (1) ;Deberia American ofrecer conexién a Internet? (2) De ser asi ;se deberia
ofrecer el servicio sdlo a la primera clase, o también a la clase de negocios y quizas a la clase turista? (3)
sQué precio se deberia cobrar? (4) ;En qué tipo de aviones y en vuelos de qué duracion habria que ofrecer
este servicio?

Ahora el gerente de marketing y los investigadores estan en posicion de establecer los objetivos especifi-
cos de la investigacion: (1) ;Qué tipo de pasajeros de primera clase responderian mejor al servicio de acceso
a Internet a bordo? (2) ;Cudntos pasajeros estarian dispuestos a utilizar Internet, y a qué niveles de precio?
(3) sCudntos pasajeros nuevos podria conseguir American por este servicio? (4) ;Cudnto tiempo perdura-
ria la imagen positiva de American como consecuencia de este servicio? (5) ;Qué importancia tiene este
servicio para los pasajeros de primera clase respecto de otros servicios, como ofrecer un enchufe de energia
eléctrica o mejores opciones de entretenimiento?

Hay que tener en cuenta que no todos los proyectos de investigacion son asi de especificos. Algunas
investigaciones son de caracter exploratorio, es decir, pretenden reunir datos preliminares que arrojen luz
sobre la verdadera naturaleza del problema, y sugerir posibles soluciones o nuevas ideas sobre el mismo.
Otras, por el contrario, son de caracter descriptivo: pretenden cuantificar la demanda, por ejemplo, cudntos
pasajeros de primera clase estarian dispuestos a pagar 25 ddlares por acceso a Internet a bordo de las aero-
naves. Existe un tercer tipo de investigacion, la causal, cuyo objetivo es estudiar las relaciones causa-efecto.

Fase 2: Desarrollo del plan de investigacion

La segunda fase de la investigacion de mercados consiste en desarrollar el plan mas eficaz para recopilar la
informacion necesaria y establecer el costo que tendrd. Supongamos que al principio American calcula que
el servicio de acceso a Internet a bordo aportaria ganancias por 50000 dolares en el largo plazo. Si el gerente
considera que la realizacion de la investigacion de mercados permitira una mejor determinacion de precio
y el desarrollo de un plan promocional mas atractivo, y que ambas condiciones serian capaces de generar
utilidades por 90000 délares en el largo plazo, estaria dispuesto a pagar hasta 40000 délares por la investi-
gacion. Si la investigacion tuviera un costo superior, no valdria la pena realizarla.'’

Para disenar un plan de investigacion es necesario tomar decisiones sobre las fuentes de informacion,
los métodos y los instrumentos de investigacion, el plan de muestreo y los métodos de contacto.

FUENTES DE INFORMACION El investigador puede utilizar informacién secundaria, informacion
primaria o ambas. La informacion secundaria es aquella que se ha recopilado para cualquier otro propdsito
y que ya existe. La informacién primaria es informacion original que se recaba con un fin especifico o para
un proyecto de investigacion concreto.

Los investigadores suelen empezar su labor examinando una parte de la gran variedad de informacion
secundaria que existe, por ser de bajo costo y facil acceso, con el fin de averiguar si el problema se puede
resolver parcial o totalmente sin necesidad de recurrir a las costosas fuentes de informacién primaria. Por
ejemplo, los anunciantes de automoéviles que buscan obtener un mejor rendimiento de su publicidad online
podrian comprar una copia del estudio semestral “Power Auto Online Media Study”, de J.D. Power and
Associates, que ofrece informacién detallada sobre quiénes compran marcas especificas, y en qué lugar de
la Web pueden encontrarlos los anunciantes.!

Cuando la informacion secundaria necesaria no existe, es obsoleta, imprecisa, incompleta o poco fiable,
el investigador tendra que recabar informacion primaria. Casi todos los proyectos de investigacion de mer-
cados requieren algo de informacién primaria.
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METODOS DE INVESTIGACION Los especialistas en marketing suelen recopilar la informacién
primaria a través de uno de los siguientes cinco métodos: observacién, implementacién de focus groups,
realizacién de encuestas, obtencion de datos de comportamiento, y experimentacion.

Investigacion por observacion. Los investigadores pueden recabar datos nuevos discretamente, mediante
la observacion de los entornos y los actores relevantes mientras éstos compran o consumen productos.'? En
otras ocasiones proporcionan localizadores a algunos compradores, y les dan instrucciones para que escriban
lo que estén haciendo cuando se les solicite; a veces optan por celebrar entrevistas informales con ellos en un
café o un bar. Las fotografias también pueden proporcionar una gran cantidad de informacion detallada.

La investigacion etnografica es un enfoque particular de la investigacion por observacion, que utiliza ~ La investigacion etno-
conceptos y herramientas de la antropologia y otras disciplinas de las Ciencias Sociales para facilitar la com-  gréfica en torno a las
prension cultural profunda de como vive y trabaja la gente.® El objetivo es sumergir al investigador en la  mujeres ayudé a Grupo
vida de los consumidores para descubrir sus deseos no expresados, los cuales tal vez no se harian evidentes ~ Financiero Banorte a
utilizando otra forma de investigacion." Empresas como Fujitsu Laboratories, Herman Miller, IBM, Intel,  desarrollar su bien reci-
Steelcase y Xerox han adoptado la investigacion etnografica para disefiar productos innovadores. A conti-  bido producto “Cuenta
nuacion se presentan tres ejemplos concretos: Mujer Banorte”.

¢ En México, Banco Banorte puso en marcha una investiga-
cion etnografica con el proposito de obtener datos sobre
el publico femenino, y obtuvo un hallazgo de interés: las T
mujeres quieren que se les ofrezcan servicios bancarios HE A NOR
diferenciados y les den beneficios adicionales. Investiga- ".’
ciones posteriores condujeron al lanzamiento de la Cuenta
Mujer Banorte, con soluciones financieras acordes a las
necesidades especificas de ese segmento de la poblacion.
Entre otros servicios, las usuarias cuentan con seguros de
apoyo economico en caso de parto natural, promociones
preferenciales en gimnasios y clubes deportivos a nivel na-
cional, e invitaciones a inscribirse en cursos o talleres de
especializacion académica. Ademds tienen acceso via telé-
fono mévil a “Control Banorte”, un servicio online que les
facilita la administracion y el control de sus cuentas.®

o  Para remediar la caida de las ventas de sus palomitas de maiz Orville Redenbacher, ConAgra pasé
nueve meses observando a las familias en sus hogares y recopilando informacién sobre sus puntos de
vista hacia varios tipos de snacks. Al revisar los resultados, ConAgra hizo un hallazgo clave: en esen-
cia, el éxito de las palomitas de maiz se debe a que funcionan como un “facilitador de la interaccién”.
Tomando esto en cuenta, ConAgra hizo transmitir en la television estadounidense cuatro anuncios
con el eslogan: “Pasar tiempo juntos: ése es el poder de Orville Redenbacher”.'®

e Cuando la empresa de disefio de envases 4sight, Inc. fue contratada por PepsiCo para disefiar el nue-
vo envase de Gatorade de litro y medio, el equipo asumié inicialmente que éste funcionaba como
un “envase familiar” del que varios usuarios del hogar tomarian sus respectivas porciones en vasos
individuales. Sin embargo, al observar el comportamiento de las madres de familia, los responsables
de la investigacion se sorprendieron al verlas tomar el envase de la nevera (por ejemplo, después de
un duro entrenamiento) jy beber directamente de ahi! Esta informacion dio lugar a un disefio de enva-
se totalmente diferente, comodo y facil de sostener."”

La investigacion etnografica no es solo utilizada por las empresas de bienes de consumo en los mercados
mas desarrollados. En un entorno de negocio a negocio, la investigacion etnografica que llevo a cabo sobre
el sector de fibras de plastico, reveld a GE que —en contra de lo que habia supuesto— el suyo no era un ne-
gocio de articulos determinado por el precio. En lugar de ello, formaba parte de un sector artesanal en donde
los clientes estan interesados en la colaboracion desde las primeras etapas de desarrollo. Como resultado,
GE reorient6 totalmente su interaccidon con las empresas de ese sector. En los mercados en desarrollo la in-
vestigacion etnografica también puede ser muy ttil, especialmente en dreas rurales remotas, dado que los es-
pecialistas en marketing muchas veces desconocen por completo a los consumidores de esas localidades.'®

Siguiendo esta perspectiva, los investigadores de American Airlines podrian deambular por las salas de
espera de primera clase, o sentarse como cualquier otro pasajero en los aviones, para escuchar qué comen-
tan los viajeros sobre las diferentes aerolineas y sus caracteristicas. Tambien podrian volar en los aviones
de los competidores para observar sus servicios a bordo.

Investigacion a través de focus groups. Un focus group (o grupo de discusién) estd integrado por entre
seis y 10 personas, cuidadosamente seleccionadas en funcién de determinadas caracteristicas psicograficas,
demograficas, u otras consideraciones, que se retinen para discutir en detalle diversos temas de interés. Los
entrevistados suelen recibir un pago simbolico por participar. El moderador, un investigador profesional,
plantea una serie de preguntas que sirven de estimulo, segiin una guia o un orden del dia preparado de
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antemano por los gerentes de marketing, para cerciorarse de que se cubran todos los temas relevantes. A
través de este modelo, los moderadores intentan descubrir cudles son las verdaderas motivaciones de los
consumidores, y por qué hacen y dicen ciertas cosas. Por lo general, las sesiones se graban y los gerentes de
marketing suelen estar presentes en una sala contigua, separada de aquella en donde se lleva a cabo la sesion
por un espejo-ventana. Para permitir discusiones mas profundas con los participantes, se estd desarrollando
la tendencia de que los focus groups sean de menor tamano."”

El uso de focus groups constituye un paso exploratorio util, pero los investigadores deben evitar genera-
lizar los hallazgos como informacion aplicable a todo el mercado, debido a que el tamafio de la muestra es
demasiado pequeno y sus integrantes no son seleccionados al azar. Ademas, algunos especialistas en mar-
keting sienten que este entorno de la investigacion es demasiado artificial, por lo que prefieren buscar otros
medios de recopilacion de informacion mas naturales. La seccion “Apuntes de marketing: Implementacion
de focus groups para recopilacion de informacién” contiene algunos consejos practicos para mejorar la
calidad de los focus groups.

De usar esta metodologia, en el caso de American Airlines el moderador podria comenzar la sesién
formulando una pregunta de cardcter general, como: “;Qué les parece viajar en primera clase?”. A continua-
cion, podria indagar la opinion de los participantes sobre las diferentes aerolineas, los servicios que ofrecen,

las nuevas propuestas de servicio, y concretamente, el servicio de acceso a Internet.

fp untes de
marketing

Los focus groups permiten a los especialistas en marketing observar como y
por qué los consumidores aceptan o rechazan conceptos e ideas especifi-
cos. La clave para que un focus group tenga éxito es saber escuchar y
observar. | os especialistas en marketing deben eliminar, en lo posible, sus
propios sesgos. Aungue es posible que los focus groups bien disefados den
lugar a muchos hallazgos Utiles, la validez de este método podria ser cues-
tionable, especialmente en el complejo entorno de marketing actual.

La implementacion de un focus group apropiado implica muchos desa-
fios. Algunos investigadores consideran que los consumidores han recibido
tal bombardeo de anuncios que, inconscientemente (0 quizas cinicamente)
repiten como loros lo que han oido en lugar de lo que piensan. Por otro lado,
esta siempre latente la preocupacion de que los participantes solo intenten
mantener su imagen ante los demds, o sientan la necesidad de identificar-
se con el resto de los miembros del grupo. Asimismo, los participantes po-
drian no estar dispuestos a admitir sus motivaciones o sus habitos de compra
en publico, y quiza ni siquiera los reconozcan. También existe el problema de
los “escandalosos” 0 “sabelotodo”, es decir, aquellos participantes aferra-
dos a sus opiniones, y que ahogan los puntos de vista del resto del grupo.
Conjuntar a los participantes adecuados es crucial, pero puede ser costoso
reclutar a sujetos calificados que cumplan con los criterios de muestreo (en-
tre 3000 y 5000 dolares por grupo).

Incluso cuando los especialistas en marketing utilizan mdiltiples focus
groups, puede resultar complicado generalizar los resultados a un segmento
de poblacion mas amplio. Por ejemplo, en Estados Unidos los resultados de
los focus groups a menudo varian de una region a otra. Una empresa especia-
lizada en investigacion con focus groups afirmd que la mejor ciudad para efec-
tuar las sesiones era Minneapolis, porque en ella se podia encontrar una
muestra de personas bien educadas, honestas y dispuestas a comunicar sus
opiniones. Muchos especialistas en marketing interpretan cuidadosamente los
resultados de los focus groups realizados en Nueva York u otras ciudades del
noreste de Estados Unidos porque los habitantes de esas zonas tienden a ser
muy criticos y a no expresar opiniones favorables.

Es preciso que los participantes se sientan tan relajados y motivados a
decir la verdad como sea posible. El entorno fisico resulta crucial para obte-
ner la atmosfera adecuada. Por ejemplo, el ejecutivo de una agencia men-

Implementacion de focus groups para recopilacion

de informacion

ciond: “Nos preguntdbamos por qué todos los participantes se mostraban
malhumorados y negativos; se resistian a cualquier idea que les planteaba-
mos”. En una de las sesiones, incluso llegd a desencadenarse una pelea
entre los participantes. El problema era el propio salon: asfixiante, reducido
e intimidante. “Era una mezcla entre una habitacion de hospital y una sala de
interrogatorios policiacos”. Para solucionar la dificultad, la agencia redecord
la sala. Otras empresas adaptan sus salones de acuerdo con el tema de la
dinamica; por ejemplo, decoran la habitacion como si fuese una sala de
juegos cuando los participantes son nifos.

Para permitir una mayor interactividad entre los miembros del focus
group, algunos investigadores estan incorporando la asignacion de tareas
previas en casa, como llevar un diario, o recopilar fotografias y videos. Un
area de creciente interés son los focus group online, en parte porque llegan
a costar menos de la cuarta parte que un focus group tradicional, presencial.
Los focus groups online también ofrecen la ventaja de ser menos inoportu-
nos, lo que permite que sujetos de diversos puntos geograficos participen y
se den resultados mas rapidos. Ademas, son Utiles para la recoleccion de
reacciones ante temas precisos, como un nuevo concepto de producto.

Por otro lado, los partidarios de los focus groups tradicionales sostienen
que la presencia fisica de los participantes permite que los especialistas en
marketing se adentren en el proceso de investigacion, obtengan una impre-
sién mas cercana de las reacciones fisicas y emocionales de las personas, y
se aseguren de evitar la filtracion a la competencia de informacion sensible.
Las sesiones presenciales permiten, asimismo, que los especialistas en
marketing hagan ajustes espontaneos a lo largo de la discusion, y que pro-
fundicen en temas mas complejos, como conceptos creativos alternativos
para una nueva campana publicitaria, por ejemplo.

Independientemente de la forma particular que tomen, el mayor benefi-
cio de los focus groups es —como sefiald un ejecutivo de marketing— que
“a pesar de todo, constituyen la forma mas eficaz, rapida y practica de reco-
pilar informacion sobre una idea en el menor tiempo posible”. Americus
Reed, de Wharton, sintetizo las ventajas y las desventajas de este sistema
con la siguiente frase: “Un focus group es como una sierra eléctrica. Si sa-
bes lo que haces, es una herramienta util y eficaz. Si no, podrias perder una
pierna”.

Fuentes: Naomi R. Henderson, “Beyond Top of Mind”, Marketing Research (1 de septiembre de 2005); Rebecca Harris, “Do Focus Groups Have a Future?”, Marketing,
6 de junio de 2005, p. 17; Linda Tischler, “Every Move You Make”, Fast Company, abril de 2004, pp. 73-75; Alison Stein Wellner, “The New Science of Focus Groups”,
American Demographics, marzo de 2003, pp. 29-33; Dennis Rook, “Out-of-Focus Groups”, Marketing Research 15, Nim. 2 (verano de 2003), p. 11; Dennis W. Rook, “Loss
of Vision: Focus Groups Fail to Connect Theory, Current Practice”, Marketing News, 15 de septiembre de 2003, p. 40; Sarah Jeffrey Kasner, “Fistfights and Feng Shui”,
Boston Globe, 21 de julio de 2001; Piet Levy, “In With the OId, In Spite of the New”, Marketing News, 30 de mayo de 2009, p. 19.
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Investigacion a través de encuestas. Las empresas realizan encuestas para conocer qué saben, qué creen,
qué prefieren y qué satisface a los consumidores, para luego generalizar los descubrimientos a la totalidad
de la poblacion. Una empresa como American Airlines podria preparar su propia encuesta para recopilar
la informacién que necesita, o afiadir un par de preguntas a una encuesta universal que incluya preguntas
de interés para diferentes empresas, lo que representaria un costo menor. Asimismo, podria plantear sus
propias preguntas a un panel de consumidores seleccionado por la propia empresa o por otra. Otra opcion
serfa realizar encuestas en punto de venta, abordando a los consumidores en un centro comercial para formu-
larles las preguntas.

Como veremos en detalle mds adelante en este capitulo, muchos especialistas en marketing estan rea-
lizando encuestas online, lo cual les permite desarrollar, administrar y recolectar cuestionarios por correo
electronico y la Web. Sin importar la forma en que lleven a cabo sus encuestas, ya sea online, por teléfono
0 en persona, las empresas deben sentir que la informacién que extraen de la enorme cantidad de datos hace
que todo valga la pena. El banco Wells Fargo, con sede en San Francisco, recopila cada mes mas de 50 000
encuestas realizadas a los clientes en sus sucursales bancarias, y ha aprovechado los comentarios para im-
plementar nuevos estindares de tiempos de espera mas reducidos, disefiados para mejorar la satisfaccion
del consumidor.

Por supuesto, al realizar tantas encuestas cada mes, las empresas corren el riesgo de crear “agotamiento
por encuestas”, con el resultado de que las tasas de respuesta caigan en picado. Dos de las claves para atraer
a mas personas al esfuerzo de recoleccion de datos son: hacer que las encuestas sean breves y sencillas, y
ponerse en contacto con los clientes no més de una vez. Ofrecer incentivos es otra manera de lograr que los
consumidores respondan a las empresas. Tanto Gap como Jack in the Box ofrecen cupones de descuento
para mercancias u oportunidades de ganar premios en efectivo.

ANALISIS DE DATOS DE COMPORTAMIENTO Los consumidores dejan el rastro de su comporta-
miento de compra en las cajas registradoras de los supermercados, en las compras por catdlogo y en las
bases de datos de clientes. El analisis de esta informacion puede ser muy util para los especialistas en mar-
keting. Las compras de los clientes reflejan sus preferencias y, por lo general, permiten formular conclusio-
nes mas fiables que las que arrojan los estudios de mercado. Por ejemplo, la informacion de ventas de una
tienda de alimentos refleja que los consumidores con ingresos mas altos no necesariamente adquieren las
marcas mas caras, al contrario de lo que dicen en las entrevistas; por otro lado, muchas personas con ingre-
sos bajos compran algunas marcas caras. Ademads, como se describe en el capitulo 3, hay una gran cantidad
de datos online de los consumidores, susceptibles de ser recopilados. Es evidente que American Airlines
puede aprender mucho sobre sus pasajeros analizando los registros de ventas de pasajes y sus comporta-
mientos online.

INVESTIGACION EXPERIMENTAL El método de investigacién con mayor validez cientifica es la in-
vestigacion experimental, que estd disefiada para descubrir las relaciones causa-efecto, eliminando otras
explicaciones alternativas a los resultados observados. En la medida en que el disefio y la ejecucion del ex-
perimento eliminan las posibles alternativas que podrian explicar los resultados, los gerentes y los investiga-
dores de marketing pueden tener confianza en las conclusiones. Para realizar este tipo de investigacion hay
que seleccionar grupos de individuos similares, someterlos a tratamientos diferentes controlando variables
superfluas, y comprobando si las diferencias determinadas por las respuestas son significativas desde el
punto de vista estadistico. Si tenemos la posibilidad de eliminar o controlar factores superfluos, podremos
relacionar los efectos observados con las variaciones en los tratamientos o estimulos.

Los focus groups
constituyen un
importante instrumento
de investigacién de
mercados.
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American Airlines podria introducir el servicio de acceso a Internet a bordo en uno de sus vuelos regula-
res entre Chicago y Tokio, y cobrar 25 délares una semana y 15 la siguiente. Si las aeronaves transportaran
aproximadamente el mismo niimero de pasajeros de primera clase en ambos casos, y si la variacion de una
semana a otra no fuese significativa, la aerolinea podria relacionar cualquier diferencia relevante en el nad-
mero de pasajeros que utilizan el servicio con los diferentes precios cobrados.

INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION Los investigadores de marketing pueden seleccionar entre
tres instrumentos de investigacion para recopilar informacién primaria: cuestionarios, mediciones cualita-
tivas y dispositivos tecnolégicos.

Cuestionarios. Un cuestionario es un conjunto de preguntas que se presenta a las personas selecciona-
das para obtener sus respuestas. Como se trata de un instrumento muy flexible, los cuestionarios son, sin
duda, la herramienta mds comun para recopilar informacion primaria. Los investigadores deben elaborar,
probar y depurar cuidadosamente los cuestionarios antes de utilizarlos a gran escala. La formulacién, redac-
cion y ordenacion de las preguntas pueden influir en las respuestas. Las preguntas cerradas especifican todas
las respuestas posibles y, al momento de analizarlas, son sencillas de interpretar y tabular. Las preguntas
abiertas permiten que los entrevistados respondan con sus propias palabras, y suelen revelar mds informa-
cién sobre lo que piensan; son especialmente utiles en la etapa exploratoria de la investigacion, en la que el
investigador busca claves sobre la forma de pensar de los consumidores, en lugar de calcular cuantos de
ellos piensan de una forma o de otra. La tabla 4.1 ofrece ejemplos de ambos tipos de preguntas. Vea
“Apuntes de marketing: Recomendaciones para elaborar cuestionarios”.

Mediciones cualitativas. Algunos profesionales prefieren métodos cualitativos para conocer la opiniéon
del consumidor, puesto que la conducta de éstos no siempre coincide con sus respuestas a los cuestionarios.
Las técnicas de investigacion cualitativa son métodos relativamente estructurados que permiten un amplio
abanico de contestaciones posibles. La variedad de técnicas cualitativas s6lo esta limitada por la creatividad
del investigador.

En vista de la libertad que tienen tanto los investigadores en sus preguntas, como los consumidores en
sus respuestas, la investigacion cualitativa suele ser un primer paso util para explorar las percepciones de
los consumidores respecto de marcas y productos. Es de naturaleza indirecta, por lo que los consumidores
podrian ser menos cautelosos y revelar mas sobre si mismos en el proceso.

Sin embargo, la investigacion cualitativa también presenta desventajas. Los especialistas en marketing
deben matizar las conclusiones detalladas que arroja este método, teniendo en cuenta el hecho de que las
muestras, por lo general, son muy reducidas y pocas veces representan el comportamiento del gran publico.
Asimismo, diferentes investigadores que examinan los mismos resultados cualitativos pueden llegar a con-
clusiones muy distintas.

fp untes de
marketing

1. Asegurese de que las preguntas sean imparciales. No guie al encues-

Recomendaciones para elaborar cuestionarios

8. Evite las preguntas hipotéticas. Es dificil responder preguntas sobre

tado hacia una respuesta u otra.

ha...?” que “¢Nunca ha...?".

situaciones imaginarias. Y, cuando se hace, no siempre se puede con-

2. Formule las preguntas de la forma méds sencilla posible. Las preguntas fiar en las respuestas.
que incluyen ideas multiples o dos interrogantes simultineos confundi- 9. No utilice palabras que puedan malinterpretarse. Esto es especial-
ran a los encuestados. mente importante cuando la entrevista se realiza por teléfono. Si pre-

3. Formule preguntas concretas. En ocasiones es recomendable afiadir gunta: “¢Cudl es su opinion acerca de las sectas?”, la respuesta sera
claves de memoria. Por gjemplo, sea concreto con los tiempos. muy interesante, pero no necesariamente relevante.

4. Evite utilizar lenguaje técnico y abreviaturas. Tampoco emplee pala-  10.  Relativice las respuestas utilizando rangos de respuesta. Al usar cues-
bras especializadas de una industria, ni acrénimos o iniciales que no tionarios en los que se pregunta por ejemplo por la edad, o el ni-
sean de uso coman. mero de empleados despedidos a una empresa, es mejor ofrecer una

5. No utilice palabras rebuscadas o poco comunes. Es conveniente em- serie de alternativas con diferentes rangos cuantitativos.
plear exclusivamente términos del lenguaje comun. 11. Asegirese de que las respuestas fijas no se solapen. Las categorias

6. Lvite el uso de palabras ambiguas. Palabras como normalmente o de las preguntas con respuesta fija deberfan ser secuenciales y no
frecuentemente no tienen significado especifico. sobreponersee unas con ofras.

7. Evite formular preguntas en negativo. Es mejor preguntar:“;Algunavez  12. Incluya la opcion “otros” en las preguntas de respuesta fija. Cuando

las respuestas estan definidas, es recomendable dar siempre la opcion
de responder algo que no esta en la lista.

Fuente: Adaptado de Paul Hague y Peter Jackson, Market Research: A Guide to Planning, Methodology, and Evaluation (Londres: Kogan Page, 1999). Vea también Hans
Baumgartner y Jan-Benedict E. M. Steenkamp, “Response Styles in Marketing Research: A Cross-National Investigation”, Journal of Marketing Research (mayo de 2001),
pp. 143-56.




TABLA 4.1

Nombre

Tipos de preguntas

Descripcion
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Ejemplo

A. Preguntas cerradas
Dicotomicas

La pregunta tiene dos posibles
respuestas.

Para reservar este vuelo, ¢llamé personalmente a American Airlines?

Si No

Opcion multiple

La pregunta tiene tres 0 mas
respuestas posibles.

¢ Con quién viaja en este vuelo?

O Solo [JS6lo con los hijos
[0 Con la esposa [ Socios/amigos/parientes
[ Con esposa e hijos [0 Grupo organizado

Escala de Likert Una afirmacion respecto de la cual el Generalmente, las compafias aéreas pequefias dan un mejor servicio que las
encuestado debe indicar su grado de grandes.
acuerdo o desacuerdo. Totalmente  En desacuerdo  Indiferente  De acuerdo  Totalmente
en desacuerdo de acuerdo
1 2 3 4 5
Diferencial semantico Se presenta una escala con conceptos ~ American Airlines
opuestos y el encuestado selecciona Grande Pequefia
el punto que corresponde a su Experta Inexperta
opinion. Moderna Anticuada
Escala de importancia Considera la importancia de diferentes  Desde mi punto de vista, el servicio a bordo es:
atributos. Muy Importante  Irrelevante Poco Nada
importante importante  importante
1 2 3 4 5
Escala de calificacion Permite calificar diferentes atributos, El servicio a bordo de American es:
desde “pésimo” hasta “excelente”. Excelente  Muy bueno  Bueno Malo Pésimo
1 2 3 4 5
Escala de intencion de Define la intencion de compra del Si hubiera servicio de teléfono en vuelos de larga duracion:
compra encuestado. Lo Quiza lo No sé si lo Probablemente  No lo
compraria  compraria compraria no lo compraria  compraria
1 2 3 4 5

B. Preguntas abiertas

No estructuradas

El encuestado puede dar a cada
pregunta un nimero ilimitado de
respuestas.

¢Cudl es su opinion de American Airlines?

Asociacion de palabras

Se presentan palabras, una a una, y el
encuestado responde lo primero que
le venga a la mente.

¢Cudl es la primera palabra que viene a su mente cuando escucha...?
Linea aérea

American

Viajar.

Completar frases

Se presentan frases incompletas, y se
pide al encuestado que las complete.

Cuando elijo una compafiia aérea, lo que mas influye en mi decision es

Completar historias

Se presenta una historia incompleta,
para que el encuestado la concluya.

“Volé con American hace unos dias. Noté que tanto el exterior como el
interior de la aeronave eran de colores brillantes. Eso despertd en mi los
siguientes pensamientos y sentimientos...” Ahora complete la historia.

Completar dibujos

Se muestra un dibujo con dos
personajes; uno de ellos hace una
afirmacion. Se pide al encuestado
que se identifique con el otro, y que
complete el didlogo con sus propias
palabras.

Test de percepcion
tematica (TAT)

Se muestra un dibujo y se solicita al
encuestado que exponga qué cree
que esta ocurriendo en la imagen.
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Sin embargo, hay un creciente interés en el uso de métodos cualitativos. En la seccién “Marketing en

accion: Cémo entrar en la mente de los consumidores” se describe el enfoque pionero ZMET. Otros méto-
dos populares de investigacion cualitativa para entrar en la mente de los consumidores y averiguar lo que
piensan o sienten sobre las marcas y los productos son:*'

Asociaciones de palabras. Pregunte a los encuestados qué palabras les vienen a la mente cuando escu-
chan el nombre de la marca. “;Qué significa el nombre de Timex para usted? Digame lo que le viene
a la mente cuando piensa en relojes Timex”. El propdsito principal de las tareas de asociacion libre es
identificar la gama de las posibles asociaciones que hay en la mente de los consumidores respecto de

Técnicas proyectivas. Dé a las personas un estimulo incompleto y pidales que lo completen, o déles
un estimulo ambiguo y pidales que le encuentren sentido. Un método consiste en los “ejercicios con
globos de didlogo”, en los que globos de didlogo vacios, como los que se usan en las historietas, apa-
recen en escenas de personas comprando o utilizando ciertos productos o servicios. Los encuestados
llenan el globo e indican lo que creen que esta ocurriendo o qué se estd diciendo. Otra técnica consiste
en proponer tareas de comparacion, en las que las personas comparan las marcas con personas, pai-
ses, animales, actividades, ocupaciones, automdviles, revistas, verduras, nacionalidades, o incluso con

1.

una marca en particular.
2.

otras marcas.
3.

Visualizacion. La visualizacion requiere que las personas creen un collage de fotos de revistas o dibujos
para representar sus percepciones.

_ —

‘ |

Marketing en accidn

Cémo entrar en la mente
de los consumidores

En colaboracion con algunos de sus colegas de investigacion, Gerald Zaltman,
profesor de marketing de Harvard Business School, ha desarrollado una me-
todologia en profundidad para descubrir lo que los consumidores realmente
piensan y sienten acerca de productos, servicios, marcas y otras cosas. El
supuesto basico detras de la Técnica de Elicitacion de Metaforas Zaltman (ZMET,
por sus siglas en inglés) es que casi todos los pensamientos y sentimientos son
inconscientes y estan moldeados por un conjunto de “metaforas profundas”.
Las metaforas profundas son marcos u orientaciones basicas que los con-
sumidores tienen respecto del mundo que los rodea. En gran medida incons-
cientes y universales, redefinen todo lo que alguien piensa, escucha, dice o
hace. Seguin Zaltman, existen siete metaforas profundas de interés:

Equilibrio: el equilibrio justo y la interaccion de los elementos.
Transformacidn: cambios en la sustancia y las circunstancias.

Viaje: el encuentro del pasado, el presente y el futuro.

Contenedores: la inclusion, la exclusion y otros limites.

Conexion: 1a necesidad de relacionarse con uno mismo y con los demas.

Recursos: 1as adquisiciones y sus consecuencias.

N o a s> n s

Control: la sensacion de dominio, la vulnerabilidad y el bienestar.

La técnica ZMET funciona de esta manera: en primer lugar se solicita
con antelacion a los participantes que seleccionen un minimo de 12 imagenes
de sus propias fuentes (revistas, catalogos, albumes de fotos familiares) para

representar sus pensamientos y sentimientos sobre el tema de investigacion.
A continuacion, en una entrevista individual, el responsable del estudio utiliza
técnicas avanzadas para explorar las imagenes con el participante y revelar
sus significados ocultos. Finalmente, los participantes utilizan un software para
crear un collage con estas imagenes, buscando que comuniquen sus pensa-
mientos subconscientes y sus sentimientos sobre el tema. A menudo los re-
sultados de esta técnica influyen profundamente en las acciones de marketing,
como ilustran los tres ejemplos siguientes:

o  Enunestudio ZMET sobre medias realizado para los especialistas en mar-
keting de DuPont, algunas imagenes propuestas por los encuestados mos-
traron postes encerrados en una envoltura de plastico, o bandas de acero
estrangulando los arboles, lo que sugiere que las medias son apretadas e
incomodas. Sin embargo, otra imagen mostraba flores altas en un florero,
lo que sugiere que el producto provoca que la mujer se sienta delgada, alta
y sexy. La relacion “amor-odio” implicita en estas y otras imagenes deja en
claro la exitencia de una vinculacion con el producto mas complicada de la
que los especialistas en marketing de DuPont habian asumido.

o Unestudio ZMET de la barra de chocolate Crunch de Nestlé revelé que,
ademas de las asociaciones obvias con un pequefio placer en un mundo
ocupado, una fuente de energia rapida, y algo que simplemente sabe
bien, la barra de chocolate también era considerada como una poderosa
evocacion de imagenes placenteras de la infancia.

o Cuando Motorola llevo a cabo un estudio ZMET de un nuevo sistema de
seguridad, los participantes seleccionaron imagenes de lo que sentian
cuando estaban seguros. Los investigadores de Motorola se sorprendie-
ron por la gran cantidad de iméagenes de perros que se presentaron, lo
que sugirié que podria ser adecuado posicionar el producto como un
compariero.

Fuentes: Gerald Zaltman y Lindsay Zaltman, Marketing Metaphoria: What Deep
Metaphors Reveal About the Minds of Consumers (Boston: Harvard Business
School Press, 2008); Daniel H. Pink, “Metaphor Marketing”, Fast Company, marzo

y abril de 1998, pp. 214-29; Brad Wieners, “Getting Inside—Way Inside —Your
Customer’s Head”, Business 2.0, abril de 2003, pp. 54-55; Glenn L. Christensen
and Jerry C. Olson, “Mapping Consumers’ Mental Models with ZMET”, Psychology
& Marketing 19, no. 6 (junio de 2002), pp. 477-502; Emily Eakin, “Penetrating the
Mind by Metaphor”, New York Times, 23 de febrero de 2002.
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4. Personificacion de la marca. Pregunte a los encuestados en qué tipo de persona piensan cuando se
menciona la marca: “Si la marca fuera una persona, ;como seria?, ;qué haria?, ;dénde viviria?, ;qué
usarfa?, ;con quién hablaria si fuera a una fiesta (y de qué hablaria)?”. Por ejemplo, la marca John
Deere podria provocar imdgenes de un rudo trabajador agricola, fiable y afanoso. La personificacion
de la marca permite obtener una imagen de sus cualidades mas humanas.

5. Escalamiento medios-fines. Una serie de preguntas cada vez mas especificas sobre “por qué” pueden
revelar las motivaciones y las metas mas profundas y mas abstractas de los consumidores. Pregunte por
qué alguien querria comprar un teléfono movil Nokia. “Parecen estar bien hechos” (atributo). “;Por qué
es importante que el teléfono esté bien hecho?” “Porque sugiere que Nokia es fiable” (beneficio funcio-
nal). “;Por qué es importante la fiabilidad?” “Porque les daria seguridad a mis colegas o familiares de
que podran localizarme en todo momento” (beneficio emocional). “;Por qué tendrian que poder loca-
lizarle en todo momento?” “Porque asi puedo ayudarles si estan en problemas” (esencia de la marca). La
marca hace que el encuestado se sienta como un buen samaritano, dispuesto a ayudar a los demas en
todo momento.

Sin embargo, los especialistas en marketing no tienen por qué elegir forzosamente entre las medidas
cualitativas y las cuantitativas, y muchos de ellos utilizan ambos enfoques, reconociendo que sus ventajas y
desventajas pueden compensarse entre si. Por ejemplo, las empresas podrian contratar a uno de los partici-
pantes de un panel online para que haga una prueba casera: el producto de interés se la hace llegar, junto
con la instruccidn de que registre sus reacciones e intenciones tanto en un diario grabado en video como en
una encuesta online.”?

Dispositivos tecnoldgicos. En los ultimos afios ha surgido mucho interés en diversos dispositivos tec-
noldgicos. Por ejemplo, los galvanémetros pueden medir el interés o las emociones que despierta la
exposicion a un anuncio concreto o a una imagen. El taquistocopio proyecta un anuncio a un sujeto con un
intervalo de exposicion que puede oscilar entre menos de una centésima de segundo y varios segundos; tras
cada exposicion el sujeto describe todo lo que recuerda. Las cdmaras oculares estudian el movimiento de ojos
del sujeto para ver en qué concentra primero su atencién, cudnto tiempo observa cada elemento, etcétera.

Latecnologiahaavanzadohastatal puntoquelosespecialistasenmarketingpuedenutilizartodotipodeapara-
tos, como sensores de piel o maquinas de escdner para registrar ondas cerebrales o la respuesta de todo el
cuerpo entero ante determinados estimulos, con la finalidad de medir las reacciones de los consumidores.”®
Algunos investigadores estudian los movimientos del ojo y la actividad cerebral de los internautas para
averiguar qué anuncios captan su atencion.* “Marketing en accion: El apoyo de las neurociencias” ofrece un
vistazo a algunos de los nuevos hitos alcanzados por la aplicacion del estudio cerebral a la investigaciéon de
mercados.

Por otro lado, ciertos artilugios tecnoldgicos han sustituido a los diarios que tenfan que llevar los encuesta-
dos. En la actualidad, los medidores de audiencia instalados en los televisores de los hogares participantes re-
gistran cuando esta encendido el televisor, cudles canales se ven y en qué horarios. De igual manera, diferentes
dispositivos electrénicos pueden registrar el nimero de programas de radio a los que se expone una persona
durante el dia, y la tecnologia GPS (Sistema de Posicionamiento Global) permite calcular a cuantos anuncios
en carteles exteriores estd expuesto un individuo al caminar o conducir un coche a lo largo de un dia.

PLAN DE MUESTREO Tras decidir los métodos y los instrumentos de investigacion, el investigador de
marketing debera disefiar un plan de muestreo, para lo cual necesita tomar tres decisiones:

1. Unidad de la muestra. ;Qué tipo de personas serdn encuestadas? Siguiendo con el ejemplo de la
encuesta de American Airlines, ;la muestra debiera limitarse a los viajeros de primera clase que viajan
por negocios, a los que viajan por placer, 0 a ambos? ;Valdria la pena entrevistar a menores de edad?
sTendria sentido encuestar al pasajero y su esposo(a)? Una vez definida la unidad de la muestra hay
que decidir su estructura, de modo que todos los integrantes de la poblacion objetivo tengan las mis-
mas posibilidades de ser elegidas.

2. Tamaiio de la muestra. ;Cudntas personas deben ser entrevistadas? Las muestras de gran tamafio
ofrecen resultados mds fiables que las pequefias. Sin embargo, no es necesario entrevistar a toda la po-
blacién objetivo para obtener resultados fiables. Las muestras inferiores al 1% de la poblacién pueden
ofrecer una buena precision, siempre que se utilice un procedimiento de muestreo adecuado.

3. Procedimiento de muestreo. ;Cémo debe llevarse a cabo la seleccion de los participantes en la mues-
tra? El muestreo probabilistico permite calcular los limites de confianza del error de la muestra, con
lo cual se obtiene una muestra mds representativa. En consecuencia, una vez elegida la muestra, el
responsable podria concluir que “hay 95% de posibilidades de que el numero real de viajes que realizan
los pasajeros de primera clase entre Chicago y Tokio esté en el intervalo 5-7 viajes por ano”.

METODOS DE CONTACTO EI siguiente paso es que el investigador de mercados decida cémo ponerse
en contacto con los participantes en la muestra: por correo, por teléfono, mediante entrevistas personales,
o realizando entrevistas por Internet.

CAPITULO 4
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El apoyo de las neurociencias

Como una alternativa a la investigacion tradicional de los consumidores, algunos
investigadores han comenzado a desarrollar sofisticadas técnicas neurocientifi-
cas que analizan la actividad cerebral para poder medir mejor las respuestas de
los consumidores al marketing. El término neuromarketing describe la investi-
gacion cerebral sobre el efecto de los estimulos del marketing. Empresas con
nombres como NeuroFocus y EmSense pretenden evaluar las reacciones de
la gente a los anuncios, mediante la utilizacion de la tecnologia de los electro-
encefalogramas (EEG) para correlacionar la actividad de la marca con sefiales
fisioldgicas como la temperatura de la piel o el movimiento de los 0jos.

Los investigadores que estudian el cerebro han encontrado resultados
diferentes a los de los métodos convencionales de investigacion. Un grupo de
investigadores de UCLA utilizd imagenes de resonancia magnética funcional
(fMRI) para medir como respondio el cerebro de los consumidores a los anun-
cios del Super Bowl de 2006. De acuerdo con sus hallazgos, los anuncios ante
los que los sujetos mostraron mayor actividad cerebral fueron diferentes de
aquellos que éstos mismos habian declarado verbalmente como sus preferi-
dos. Otra investigacion encontré poco impacto en la colocacion de productos
en series o peliculas, a menos que los productos en cuestion desempefiaran
un papel fundamental en el argumento.

Un descubrimiento importante aportado por la investigacion neuroldgica
de los consumidores es que muchas decisiones de compra parecen estar me-
nos caracterizadas por una ponderacion ldgica de las variables y mas por “un
proceso habitual en gran parte inconsciente, a diferencia del modelo de pro-
cesamiento racional y consciente [que defienden] los economistas y los libros
de texto tradicionales sobre marketing”. Incluso las decisiones basicas, como
la compra de gasolina, parecen estar influenciadas por la actividad del cerebro
a nivel subracional.

La investigacion neuroldgica ha sido utilizada para evaluar el tipo de res-
puesta emocional que muestran los consumidores ante determinados estimulos
de marketing. Un grupo de investigadores ingleses utilizo un EEG para contro-
lar las funciones cognitivas relacionadas con la recuperacion de la memoria

Marketing en accidn

y la atencion de 12 regiones diferentes del cerebro mientras los sujetos eran
expuestos a la publicidad. La actividad de las ondas cerebrales en las diferen-
tes regiones indicd diversas respuestas emocionales. Por ejemplo, una mayor
actividad en la corteza prefrontal izquierda es caracteristica de una respuesta
de “aproximacion” en un anuncio, e indica una atraccion hacia el estimulo.
Por el contrario, un aumento en la actividad cerebral en la corteza prefrontal
derecha es indicativo de un fuerte rechazo a los estimulos. En otra parte del
cerebro, el grado de actividad de formacion de la memoria se correlaciona con
la intencion de compra. Otras investigaciones han demostrado que los seres
humanos activan regiones diferentes del cerebro cuando evaltian marcas o los
rasgos de personalidad de sus semejantes.

Mediante la adicion de técnicas neuroldgicas a su arsenal de investiga-
cion, los especialistas en marketing estan tratando de desarrollar una vision
méas completa de lo que pasa por la mente de los consumidores. A pesar de
que podria ofrecer puntos de vista diferentes a los que resultan de la aplicacion
de las técnicas convencionales, la investigacion neuroldgica en este momento
es muy costosa, hasta de 100 000 délares o mas por proyecto. Sin embargo,
dada la complejidad del cerebro humano, muchos investigadores advierten que
la investigacion neuroldgica no debe constituir la tnica base para evaluar las
decisiones de marketing. Por otro lado, estas actividades de investigacion no
han sido universalmente aceptadas, y ademas los aparatos para captar la acti-
vidad cerebral (como los gorros llenos de electrodos) pueden ser muy molestos
y crear condiciones artificiales de exposicion. También hay quienes se pregun-
tan si estas técnicas ofrecen implicaciones claras para la estrategia de marke-
ting. Brian Knutson, profesor de neurociencia y psicologia de la Universidad de
Stanford, compara el uso de los EEG con “estar de pie frente a un estadio
de béishol y escuchar a la multitud para averiguar lo que sucede”. Otros criticos
se preocupan de que si estos métodos tienen éxito, solo conduciran a mayor
manipulacion de marketing por parte de las empresas. A pesar de toda esta
controversia, la interminable busqueda de los especialistas de marketing por
un conocimiento mas profundo de las respuestas de los consumidores al marke-
ting, préacticamente garantiza un continuo interés en el neuromarketing.

Fuentes: Carolyn Yoon, Angela H. Gutchess, Fred Feinberg y Thad A. Polk,

“A Functional Magnetic Resonance Imaging Study of Neural Dissociations between
Brand and Person Judgments”, Journal of Consumer Research 33 (junio de 2006),
pp. 31-40; Daryl Travis, “Tap Buyers’ Emotions for Marketing Success”, Marketing
News, 1 de febrero de 2006, pp. 21-22; Deborah L. Vence, “Pick Someone’s
Brain”, Marketing News, 1 de mayo de 2006, pp. 11-13; Martin Lindstrom,
Buyology: Truth and Lies About Why We Buy (Nueva York: Doubleday, 2008);
Tom Abate, “Coming to a Marketer Near You: Brain Scanning”, San Francisco
Chronicle, 19 de mayo de 2008; Brian Sternberg, “How Couch Potatoes Watch
TV Could Hold Clues for Advertisers”, Boston Globe, 6 de septiembre de 2009,
pp. G1, G3.

Cuestionario por correo. La opcion del cuestionario por correo constituye la mejor forma de llegar hasta
quienes no conceden entrevistas personales, o cuyas respuestas podrian verse influidas o distorsionadas por
los entrevistadores. Los cuestionarios por correo requieren que las preguntas se formulen de forma sencilla
y clara. Por desgracia, la tasa de respuesta suele ser baja o lenta.

Entrevista telefonica. La entrevista telefonica es el mejor método para recabar informacion répidamente,
y ademds ofrece la ventaja de que el entrevistador puede aclarar el sentido de las preguntas si el sujeto en-
cuestado no las comprende. Las entrevistas deben ser cortas y no demasiado personales. Aunque la tasa de
respuesta tipicamente ha sido mas elevada que la de los cuestionarios enviados por correo, las entrevistas
telefénicas cada vez son mas dificiles de realizar en muchos lugares, debido a la creciente antipatia que
sienten los consumidores hacia los telemarketers.

A finales de 2003 el Congreso estadounidense aprobd una ley mediante la cual permitia a la Comision
Federal de Comercio restringir las llamadas de telemarketing a través de su registro nacional “No llame”.
Para mediados de 2010 los consumidores habian registrado mas de 200 millones de niimeros de teléfono.
Las empresas de investigacion de mercados no estan sujetas a esta normativa, pero dada la resistencia cada
vez mas generalizada al telemarketing, sin duda ésta reduce la eficacia de las encuestas telefénicas como
método de investigacion de mercados.
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Esta legislacion restrictiva no es universal. Debido a que la penetracién de
teléfonos moviles en Africa ha pasado de tan sélo 1 por cada 50 personas en
2000 a casi un tercio de la poblacién en 2008, ahora dichos dispositivos se uti-
lizan para convocar a los integrantes de focus groups en las zonas rurales y para
interactuar a través de mensajes de texto.”

Entrevista personal. El método de la entrevista personal es el mas versétil,
puesto que el entrevistador puede hacer mas preguntas y anotar observaciones
adicionales sobre el entrevistado, como su lenguaje corporal y su atuendo. Sin
embargo, en comparacion con los otros tres métodos, éste es el mas caro y el
que exige mayor planificacién y supervision administrativa. Por otra parte, la
entrevista personal estd sujeta a la influencia o a la distorsion del entrevistador.
Las entrevistas personales pueden adoptar dos formas. En el caso de entrevis-
tas concertadas, el entrevistador concerta una cita con el sujeto y le ofrece un
pequeno incentivo econdémico a cambio de su participacion. En las entrevistas sorpresivas el entrevistador
aborda a las personas en un centro comercial o en una calle transitada, y les pide permiso para hacerles
unas preguntas. La desventaja de esta segunda alternativa es que se trata de una muestra no probabilistica,
ademas de que las entrevistas deben ser breves.

Entrevista online. Este es un enfoque cada vez més importante, ya que Internet ofrece muchas maneras
de hacer investigacion. Por ejemplo, la empresa podria integrar un cuestionario en su sitio Web y ofrecer un
incentivo para responderlo; asimismo, podria colocar un banner en un sitio muy visitado, como Yahoo!, in-
vitando a la gente a responder algunas preguntas y posiblemente ganar un premio. Las invitaciones que al-
gunas empresas publican online para que los visitantes prueben nuevos productos antes de su lanzamiento
formal también son cada vez mas frecuentes, y estan proporcionando informacién mucho més rdpidamente
que las técnicas tradicionales de investigacion de mercados de nuevos productos. Asi es como una pequeia
empresa estd utilizando Internet para realizar investigaciones sobre el desarrollo de nuevos productos:

LOC&] MOtOI‘S El sitio Web de Local Motors, empresa automovilistica a pequefia escala con

sede en Wareham, Massachusetts, permite que cualquier visitante aporte sus ideas de disefio. Ademas, de

vez en cuando realiza concursos dotados con premios en efectivo de hasta 10 000 ddlares, en los que los

miembros registrados —ingenieros especializados en disefio y expertos en transporte— votan por los dise-

fos que mas les gustan o por otras decisiones relacionadas con la construccion de los automaviles y la

direccion de la empresa. Las ideas ganadoras se incorporan entonces a la fabricacion de Local Motors. Los
miembros siguen participando después de los concursos, ofreciendo criticas y sugerencias a lo largo de todo el proceso
de desarrollo de los automdviles. Local Motors ha puesto gran empefio en la construccion de su comunidad de disefio de
automoviles y en la comercializacion en su propio sitio y en otros similares que atraen a los entusiastas del disefio y a los
expertos. Para asegurarse de que los colaboradores no busquen una compensacion economica si sus ideas son adopta-
das, Local Motors requiere que los miembros de su comunidad online firmen un extenso acuerdo legal.®

Los especialistas en marketing también pueden celebrar paneles de consumidores en tiempo real, imple-
mentar focus groups virtuales, o patrocinar salas de chat, tablones de anuncios o blogs, y formular preguntas
a través de ellos de vez en cuando. Asimismo, pueden solicitar a los clientes una lluvia de ideas o hacer que
sus seguidores en las redes sociales califiquen una idea. Las comunidades y redes de clientes online sirven
como un recurso para una amplia variedad de empresas. Por ejemplo, las sugerencias de las comunidades
online patrocinadas por Kraft ayudaron a la empresa a desarrollar su popular linea de bocadillos de 100
calorfas.” Estos son otros casos:

e Del Monte aprovech¢ a su selecta comunidad online de 400 miembros, llamada “Adoro a mi perro”,
cuando estaba considerando el desarrollo de un nuevo desayuno para mascotas. El resultado del con-
senso fue un alimento con sabor a bacon (tocino) y huevo, y una dosis adicional de vitaminas y mine-
rales. Gracias al trabajo continuo con la comunidad online, la empresa logré introducir su “Snausage
Breakfast Bites” en la mitad del tiempo habitualmente requerido para lanzar un nuevo producto.?

o InterContinental Hotel Groups utiliza tanto las encuestas como las comunidades para recopilar da-
tos sobre la satisfaccion del cliente. Las encuestas online proporcionan resultados procesables y rdapidos
para corregir problemas de servicio al cliente; la comunidad online funciona como una caja de reso-
nancia para el establecimiento de metas de investigacion mds profundas a largo plazo.”

Se calcula que la investigacion online constituy6 el 33% de toda la investigacion basada en encuestas en
2006, mientras que los cuestionarios a través de Internet representaron casi un tercio del gasto invertido

En Africa, la amplia
penetracién de los telé-
fonos méviles permite
utilizarlos para llevar

a cabo investigacién

de mercados.
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en estudios de mercado durante el mismo afio.** Existen muchas otras formas de utilizar Internet como ins-
trumento de investigacion. Las empresas pueden obtener informacién sobre los visitantes a sus sitios Web
rastreando sus hébitos de uso y el momento en que pasan a otros sitios; también pueden publicar diferen-
tes precios, utilizar distintos titulares y ofrecer diversas caracteristicas de un mismo producto en diferentes
sitios Web o en diferentes momentos para conocer la eficacia relativa de su oferta.

Sin embargo, a pesar de lo populares que son los métodos de investigacion online, las empresas inteli-
gentes estan optando por usarlos para enriquecer —en lugar de sustituir— los métodos mas tradicionales.
En Kraft Foods, la investigacién online es un complemento a la investigacion tradicional. Seth Diamond,
director de conocimiento del consumidor y estrategia afirmo: “Internet no es una solucién en si misma
para todos los desafios de nuestro negocio”, dijo, “pero si amplia nuestra caja de herramientas”.*

La investigacion online implica una serie de ventajas y desventajas.’? Los siguientes son algunos de sus
beneficios:

o La investigacion online es de bajo costo. Una encuesta tipica por correo electrénico puede costar
entre 20 y 50% menos de lo que cuesta una encuesta convencional, y las tasas de retorno pueden ser de
hasta el 50 por ciento.

o La investigacion online es rdpida. Las encuestas online son rdpidas porque tienen la capacidad de
dirigir automaticamente a los encuestados a las preguntas y transmitir los resultados al instante. Segin
un calculo, una encuesta online puede generar entre 75y 80% de la respuesta buscada en 48 horas; ésta
es una ventaja si se compara con las encuestas telefénicas, que se pueden demorar hasta 70 dias para
generar 150 entrevistas.

o La gente tiende a ser honesta y considerada online. Las personas pueden ser mds abiertas acerca de
sus opiniones cuando tienen la oportunidad de responder en privado y no a alguien que pudiera estar-
les juzgando, especialmente cuando se trata de temas sensibles como: “;Con qué frecuencia se bana?”.
Debido a que las personas eligen cuando y donde realizar la encuesta, y cuanto tiempo dedicar a cada
pregunta, es posible que se sientan mas relajadas y sean mds introspectivas y honestas.

e Lainvestigacion online es muy versdtil. La creciente introduccion de redes de banda ancha ofrece ala
investigacion online aun mas flexibilidad y capacidades. Por ejemplo, el software de realidad virtual
permite que los visitantes inspeccionen modelos tridimensionales de productos como camaras, vehicu-
los y equipo médico, y que manipulen sus caracteristicas. Incluso en el nivel tactil basico, las encuestas
online pueden facilitar la realizacion de los cuestionarios y hacer que sean mas divertidas que las ver-
siones que exigen el uso de papel y lapiz. Por su parte, los blogs de comunidades online permiten a los
clientes participantes interactien entre si.

Algunas de las desventajas incluyen:

o Es posible que las muestras sean pequefias y sesgadas. Hasta el 40% de los hogares estadounidenses
carecian de acceso a Internet de banda ancha en 2009; este porcentaje es aun mayor entre los grupos de
menores ingresos, en las zonas rurales y en la mayor parte de Asia, América Latina y Europa Central
y Oriental, donde los niveles socioeconémicos y educativos también son diferentes.”® Si bien es cierto
que cada vez mds gente estard online, los investigadores de mercado online deben encontrar formas
creativas de llegar a los segmentos de la poblacion que estdn en el otro lado de la “brecha digital”. Una
opcion es combinar las fuentes offline con los hallazgos online. Facilitar el acceso temporal a Internet
en lugares como centros comerciales y centros de recreacion es otra estrategia. Algunas empresas de
investigacion utilizan modelos estadisticos para llenar las brechas en la investigacion que dejan los
segmentos de consumidores que no estan online.

e Los paneles y las comunidades online pueden sufrir de una rotacion excesiva. Podria darse el caso de
que los miembros de una comunidad online se aburran de las demandas de la empresa y terminen por
desertar. O lo que es peor atn, tal vez se queden y participen a medias. Los organizadores de paneles y
comunidades estan tomando medidas para manejar la calidad de tales iniciativas y mejorar los datos
que obtienen a través de ellas, y lo hacen elevando los estandares de reclutamiento de los miembros,
reduciendo los incentivos, y supervisando cuidadosamente los niveles de participacién y compromiso.
Es preciso afiadir constantemente nuevas caracteristicas, eventos y otras actividades para mantener a
los miembros interesados y comprometidos.**

o Lainvestigacion de mercados online puede verse afectada por problemas tecnoldgicos e inconsisten-
cias. Podria darse el caso de que surjan problemas con las encuestas online porque el software de los
navegadores varia; en otras palabras, el producto planeado por el disenador Web podria verse muy
diferente en la pantalla del individuo encuestado.

Los investigadores online también han comenzado a usar mensajes de texto de varias maneras: para sos-
tener una conversacion en tiempo real con el encuestado, para indagar mas a fondo la opinién expresada por
un miembro de un focus group online, o para dirigir a los encuestados a un sitio Web.” Los mensajes de texto
también constituyen un buen mecanismo para lograr que los adolescentes hablen sobre ciertos temas.
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Fase 3: Recopilacion de informacion

Por lo general, la fase de recopilacion de informacion es la mas cara y la mas susceptible a errores. Los espe-
cialistas en marketing pueden realizar encuestas en los hogares, via telefénica, a través de Internet o en un
lugar especifico para realizar entrevistas, como un centro comercial. En el caso de las encuestas pueden sur-
gir cuatro problemas: que algunos sujetos de la muestra no se encuentren en casa o no sea posible localizarlos,
en cuyo caso habrd que regresar a buscarlos, o sustituirlos; que ciertos individuos simplemente se nieguen
a colaborar; que ofrezcan respuestas parciales o poco sinceras; y, por tltimo, la posibilidad de que los mis-
mos investigadores influyan o sesguen las respuestas.

A nivel internacional, uno de los mayores obstaculos en materia de recopilacién de informacion es la
necesidad de lograr coherencia.’® Los encuestados de América Latina podrian sentirse incomodos con
la naturaleza impersonal de Internet, en cuyo caso habria que poner a su disposicién elementos interactivos
para hacerles sentir que estan hablando con una persona real. Los encuestados en Asia, por otro lado, po-
drian sentir mds presion para manifestar expresiones de conformidad y, por lo tanto, no ser tan comunica-
tivos al participar en focus groups como lo son en Internet. A veces la solucion puede ser tan simple como
asegurarse de que se esta utilizando el idioma correcto.

Leica Surveying and Engineering cuando Leica Surveying and

Engineering, un proveedor global de equipos de topografia y medicion, tratd de reunir informacion sobre

la competencia en su sector, comenzd desplegando encuestas solo en inglés, porque los negocios de la

empresa normalmente se llevaban a cabo en ese idioma, incluso en varios paises europeos. Sin embargo,

la tasa de respuesta fue deprimente, a pesar de que la muestra estaba compuesta por individuos que tenian
una afinidad con la empresa. Una revision mas profunda reveld que los vendedores locales de la compariia hacian nego-
cios utilizando su lengua materna. En consecuencia, la empresa implementé su encuesta en varios idiomas, incluyendo
castellano y aleman, y el indice de respuesta casi se duplicd de la noche a la mafiana.®” 7

Fase 4: Analisis de la informacion

La siguiente fase del proceso consiste en formular conclusiones a partir de la informacion recabada. El inves-
tigador tabula los datos, desarrolla tablas de distribucién de frecuencias y extrae medias y medidas de disper-
sion de las variables mas significativas. Posteriormente, intentara aplicar algunas de las técnicas estadisticas
mas avanzadas y modelos de decision, con la intencién de descubrir informacion adicional. Ademas,
podrian someterse a prueba diferentes hipdtesis y teorias, aplicando andlisis de sensibilidad a las hipotesis
y ala fuerza de las conclusiones.

Fase 5: Presentacion de conclusiones

En la penultima fase del proceso, el investigador presenta los resultados que tienen relevancia para los pro-
blemas que enfrenta la direccion en cuanto a la toma de decisiones de marketing. A los investigadores se
les pide cada vez con mas frecuencia que desempeiien un papel proactivo y de asesoramiento en la traduc-
cién de los datos y la informacién en conocimientos y recomendaciones.”® Quiza por ello estan estudiando
como presentar los resultados de sus investigaciones de manera tan comprensible y convincente como sea
posible. “Marketing en accion: Personificacion: cuando la investigacion de mercados cobra vida” describe
un enfoque que algunos investigadores estan utilizando para maximizar el impacto de sus resultados de
investigacion sobre el consumidor.
Los principales resultados de la encuesta en el caso de American Airlines podrian indicar que:

1. Lasrazones primordiales por las que los pasajeros utilizarian el servicio de Internet a bordo de los avio-
nes seria para recibir y enviar mensajes a familiares y compafieros de trabajo. Algunos también pasarian
el tiempo navegando por la Web. Esta capacidad de entretenimiento requeriria un costoso acceso a
Internet de banda ancha, pero los pasajeros manifestaron que sus empresas podrian absorber el costo.

2. Cerca de cinco de cada 10 pasajeros de primera clase utilizarian el servicio de Internet por 25 doélares,
mientras que seis lo utilizarian por 15 délares. Por esta razon, cobrar 15 ddlares generaria menos in-
gresos ($15 X 6 = $90) que cobrar 25 ($25 X 5 = $125). Suponiendo que el vuelo en cuestion se reali-
zara los 365 dias del afio y que de media cada vuelo cubriera 10 plazas de primera clase, este servicio le
produciria a American ingresos anuales por $45 625 (= $125 X 365). Puesto que la inversion necesaria
es de 90000 ddlares, la empresa tardaria unos dos afios en recuperarla.

3. Ofrecer un servicio de Internet a bordo de las aeronaves reforzaria la imagen publica de American
Airlines como aerolinea innovadora y progresista. En consecuencia, American conseguiria nuevos
pasajeros y la buena disposicion de los actuales.
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Marketing en accidn

Personificaciéon: cuando
la investigacién de mercados
cobra vida

Para dar vida a toda la informacion y los conocimientos que han adquirido sobre
su mercado objetivo, algunos investigadores estan empleando personajes. Los
personajes son perfiles detallados de uno o varios consumidores hipotéticos del
mercado objetivo, imaginados en términos de factores demograficos, psicogra-
ficos, geograficos, conductuales o actitudinales surgidos de la investigacion.
Los investigadores podrian utilizar fotografias, imagenes, nombres o biografias
breves para ayudar a transmitir las caracteristicas del personaje.

El propdsito de utilizar este tipo de personajes es proporcionar modelos 0
arquetipos de como se ven, actian y se sienten los consumidores objetivo, de
una manera tan real como sea posible, para asegurar que los especialistas en
marketing de la organizacion comprendan y aprecien plenamente su mercado
objetivo y, por lo tanto, incorporen los puntos de vista del cliente objetivo en
todas sus decisiones de marketing. Consideremos algunas de las aplicaciones
de esta técnica:

o  Chrysler disefi6 habitaciones para dos personajes de ficcion: Roberto
Moore, un hombre soltero de 28 afos, y Jenny Sieverson, una repre-
sentante de productos farmacéuticos de unos 30 afios, y las decord de
manera que reflejaran la personalidad, el estilo de vida y las preferencias
de marca de estos clientes clave para los automdviles Dodge Caliber y
Jeep Compass.

«  Campbell Hausfeld, fabricante de herramientas y equipos especializados,
confié en los numerosos minoristas a los que suministra, incluyendo
Home Depot y Lowe’s, para que le ayudaran a mantenerse en contacto
con los consumidores. Después de desarrollar ocho perfiles de los con-
sumidores, incluyendo el de una muijer que hacia todo por si misma y el
de un consumidor de edad avanzada, la empresa fue capaz de lanzar con
éxito nuevos productos, como taladros mas ligeros o que incluian una
niveladora para colgar cuadros.

«  Ellanzamiento mas grande y de mayor éxito de un producto realizado por
Unilever para el cuidado del cabello, Sunsilk, estuvo inspirado en las nece-
sidades de una consumidora objetivo de la empresa, llamada “Katie”. Este
personaje no sdlo describia los requerimientos de cuidado capilar de las
mujeres de veintitantos afios, sino también sus percepciones, actitudes y
la forma en que afrontan los “acontecimientos” de la vida cotidiana.

Aunque los personajes proporcionan informacion grafica que contribuye a to-
mar decisiones de marketing, los especialistas en esta disciplina deben tener
cuidado de no hacer generalizaciones excesivas. Cualquier mercado objetivo
esta compuesto por una amplia gama de consumidores que muestran varia-
ciones a lo largo de una serie de dimensiones clave. Para adaptarse a estas
distinciones potenciales, los investigadores en ocasiones recurren a la crea-
cion de dos y hasta seis personajes. Best Buy utilizd multiples personajes para
redisefiar y relanzar GeekSquad.com, su sitio online de servicio de soporte in-
formético al cliente nacional. Utilizando la investigacion cuantitativa, cualitativa
y de observacion, la empresa desarrollo cinco personajes para guiar sus es-
fuerzos de redisefio Web:

o “JillI”, una madre suburbana que utiliza la tecnologia y su computadora
(ordenador) todos los dias, y depende del Geek Squad como un servicio
externo, de modo similar al que ofrecen los jardineros o los fontaneros.

o “Charlie”, un hombre de cincuenta y tantos afios que tiene curiosidad e
interés por la tecnologia, pero que necesita un guia paciente.

o “Daryl”, un conocedor de la tecnologia al que le gusta experimentar, aunque
de vez en cuando necesita ayuda con sus proyectos de alta tecnologia.

o “Luis”, el ocupado duefio de una pequefia empresa, cuyo principal obje-
tivo es realizar las tareas tan rapidamente como sea posible.

o  “Nick”, un potencial agente del Geek Squad, que ve el sitio de manera
critica y necesita ser desafiado.

Para satisfacer a Charlie se afiadio un llamativo boton de “emergencia”
en la parte superior derecha de la pagina, de manera que el usuario pudiera
oprimirlo si se le presentaba una crisis; pero para satisfacer a Nick, Best Buy
cred un canal entero dedicado a los obsesivos de la informéatica.

Fuentes: Dale Buss, “Reflections of Reality”, Point (junio de 2006), pp. 10-11;
Todd Wasserman, “Unilever, Whirlpool Get Personal with Personas”, Brandweek,
18 de septiembre de 2006, p. 13; Daniel B. Honigman, “Persona-fication”,
Marketing News, 1 de abril de 2008, p. 8; Rick Roth, “Take Back Control of the
Purchase”, Advertising Age, 3 de septiembre de 2007, p. 13; Lisa Sanders, “Major
Marketers Get Wise to the Power of Assigning Personas”, Advertising Age, 9 de
abril de 2007, p. 36.

Fase 6: Toma de decisiones

En el caso de American Airlines, los directivos que han encargado el estudio tienen que sopesar las conclusio-
nes. Si no confian demasiado en ellas, podrian decidir no lanzar el servicio de Internet a bordo; por el contra-
rio, si estan predispuestos a lanzar el servicio, las conclusiones reafirmaran su proposito. Finalmente, también
podrian optar por estudiar mas la situacién y ampliar la investigacion. La decision es suya, pero sin duda la
informacién que han recibido les ayudara a ver el problema con mayor claridad. (Veala = tabla 4.2).%
Algunas organizaciones utilizan sistemas de apoyo para que sus ejecutivos puedan tomar decisiones
mas inteligentes en materia de marketing. John Little, del MIT, define los sistemas de apoyo para toma de
decisiones de marketing (MDSS) como conjuntos coordinados de informacion, sistemas, herramientas y
técnicas que, junto con sistemas informaticos, contribuyen a que la empresa recopile e interprete la infor-
macion relevante del negocio y del entorno, y la convierta en un fundamento para las decisiones de marke-
ting.* Una vez al ailo, Marketing News lista los cientos de programas de software de marketing y ventas que
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TABLA 4.2 Las siete caracteristicas de una buena investigacion de mercados

1. Método cientifico Una investigacion de mercados efectiva utiliza los principios del método cientifico: observacion
cuidadosa, formulacion de hipétesis, prediccion y comprobacion.

2. Creatividad en la investigacion En un galardonado estudio de investigacion realizado para reposicionar los snacks Cheetos, 10s
investigadores se vistieron con un traje de la mascota de la marca, Chester Cheetos, y caminaron
por las calles de San Francisco. La respuesta que el personaje encontrd llevo a la conclusion de
que incluso los adultos adoraban lo divertidos y juguetones que eran los Cheetos.

El reposicionamiento resultante produjo un aumento de dos digitos en las ventas, a pesar del dificil
entorno empresarial.*’

3. Uso de métodos multiples Los investigadores de marketing se resisten a confiar en un método exclusivo. Por el contrario,
reconocen la conveniencia de utilizar dos o tres métodos para poder tener un mayor grado de
confianza en los resultados.

4. Interdependencia de datos y modelos Los investigadores de marketing reconocen que la informacion se interpreta a partir de modelos
subyacentes, que sirve de guia para encontrar el tipo de informacion buscada.
5. Valor y costo de la informacion Los investigadores de marketing tienen interés en comparar el valor de la informacion con su costo.

Los costos de la investigacion son faciles de cuantificar, pero su valor es mas dificil de determinar,
ya que depende de la validez y fiabilidad de los datos, y de la disposicion de la direccion para
aceptarlos y actuar en consecuencia.

6. Escepticismo sano Los investigadores de marketing deben mostrar un escepticismo sano ante las suposiciones
planteadas por los ejecutivos sobre el funcionamiento del mercado, y estar alerta para detectar los
problemas causados por los “mitos del marketing”.

7. Marketing ético La investigacion de mercados beneficia tanto a la empresa que la contrata como a sus clientes. Sin
embargo, su uso inadecuado podria dafiar o molestar a los consumidores, llevandolos a pensar que
se esta invadiendo su privacidad o que se esta utilizando una artimafa para venderles.

hay en el mercado, y cuyo proposito es facilitar el disefio de estudios de investigacion, la segmentacion de
mercados, la fijacién de precios, la determinacién de presupuestos de publicidad, el analisis de medios y la
planificacion de la actividad de la fuerza de ventas.*

Como superar las barreras que enfrenta
la investigacion de mercados

A pesar de su creciente popularidad, muchas empresas todavia no aciertan a utilizar la investigacion
de mercados de forma adecuada o suficiente.* Tal vez esto se deba a que no comprenden lo que es capaz de
lograr, o a que no proporcionan al investigador la definicion del problema y la informaciéon adecuadas para
que pueda trabajar. También es posible que tengan expectativas poco realistas sobre lo que los investiga-
dores pueden ofrecer. Una inapropiada implementacion de la investigacion de mercados puede derivar en
errores graves, como el que se relata a continuacién y que ya ha pasado a los anales de la historia.

! La guerra de las galax1as En la década de 1970, un prestigioso investigador de
marketing abandond General Foods con un objetivo un tanto osado: llevar la investigacion de mercados a
Hollywood, y ofrecer a los estudios cinematograficos el mismo tipo de investigacion que habia llevado al éxito
a General Foods. Un estudio de renombre le presenté una propuesta de pelicula de ciencia ficcion, y le pidio
que investigara y previera su éxito o su fracaso; sus conclusiones les servirian para determinar si debian
renunciar a la pelicula o seguir adelante con su filmacion. La conclusion del investigador fue que la pelicula
fracasaria. En primer lugar, arguia, el caso Watergate habia hecho que los estadounidenses perdieran la confianza en sus
instituciones y, en consecuencia, en la década de 1970 preferian el realismo y la autenticidad a la ciencia ficcion.
Ademas, el titulo de aquella pelicula contenia la palabra guerra. El investigador llegé a la conclusion de que Estados
Unidos todavia estaba superando las secuelas de la guerra de Vietnam y que, por lo tanto, el filme en cuestion apenas
resultaria atractivo. La pelicula era La guerra de las galaxias, |a cual terminaria recaudando mas de 4 300 millones de
dolares tan solo en ingresos derivados de la venta de entradas. Lo que hizo este investigador fue ofrecer informacion sin
dar solucién al problema. Ni siquiera ley6 el guién para ver si se trataba de una historia humana (de amor, conflictos,
pérdida y redencion) que en realidad sdlo utilizaba el espacio exterior como telén de fondo.** £
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Como calcular
la productividad
del marketing

Los especialistas en marketing tienen cada vez ma-
yor presion por proporcionar a la alta direccién evi-
dencias claras y cuantificables sobre la manera en
que sus gastos contribuiran a que la empresa alcance
sus metas y objetivos financieros. Aunque es facil
cuantificar los gastos de marketing y las inversiones
como insumos en el corto plazo, es posible que sus
resultados —como una mayor notoriedad o una mejor
imagen de la marca, mayor fidelidad de los clientes
y mejores perspectivas para los nuevos produc-
tos— tarden meses o incluso afios en manifestarse.
Por otra parte, toda una serie de cambios internos
y externos en el entorno de marketing de la organizacién podria coincidir con los gastos de marketing, lo
que dificultaria la tarea de aislar los efectos de cualquier actividad de marketing en particular.*

Sin embargo, una tarea importante en la investigacion de mercados consiste en evaluar la eficiencia y la
eficacia de las actividades correspondientes. En una encuesta, el 65% de los especialistas en marketing indi-
caron que el rendimiento de la inversion en marketing era una de sus preocupaciones.* Un estudio reciente
de los directores de marketing en tecnologia mds importantes revelé que mas del 80% de las empresas en-
cuestadas expresaron su insatisfaccién respecto a su capacidad para comprobar el impacto y el valor de su
programa de marketing.*’

La investigacion de mercados puede ayudar a satisfacer esta creciente necesidad de contabilizar los
efectos financieros de las decisiones de marketing. Existen dos enfoques complementarios para medir la
productividad del marketing: (1) métricas de marketing para evaluar sus efectos, y (2) modelizacion del
marketing mix para identificar relaciones causales y estudiar como influyen las acciones en los resul-
tados finales. Los cuadros de mando de marketing son una forma estructurada de difundir los conocimientos
obtenidos a partir de estos dos enfoques dentro de la organizacidn.

Métricas de marketing

Los especialistas en marketing emplean diversas unidades de medida para evaluar los efectos de las accio-
nes correspondientes a su disciplina.*® Las métricas de marketing son el conjunto de unidades de medida
que utilizan las empresas para cuantificar, comparar e interpretar los resultados de marketing. Asi es como
dos ejecutivos de marketing consideran las métricas de marketing para comprender mejor el rendimiento
sobre la inversién de marketing en sus empresas:*

o Ladirectora de marketing de Mary Kay, Rhonda Shasteen, se centra en cuatro métricas de fortaleza de
la marca a largo plazo: la notoriedad de marca, la consideracidn, la prueba y la productividad de sus
gabinentes de belleza en un periodo de 12 meses, asi como en una serie de métricas especificas de pro-
gramas corto plazo, como el numero de impactos publicitarios, el trafico del sitio Web y la conversion
de compra.

e Lavicepresidenta de marketing de Virgin America, Porter Gale, considera un amplio conjunto de mé-
tricas online: costo por adquisicién, costo por clic y costo por cada 1000 paginas visualizadas. Gale
también tiene en cuenta el costo total en ddlares impulsado por la busqueda natural y la pagada, y la
publicidad online, asi como el seguimiento de los resultados y otras métricas del mundo offline.

Existen muchas métricas de marketing diferentes; los especialistas eligen una o varias de ellas basandose
en el tema concreto que enfrentan o en el problema que deben resolver. Un defensor de las métricas simples
y pertinentes, Paul Farris de la University of Virginia, hace una comparacion con el piloto de un Boeing
747 cuando se ve obligado a decidir, entre la amplia gama de instrumentos que tiene a su disposicién en la
cabina de vuelo, qué tipo de informacién debe utilizar para volar el avion:*

Los pilotos de avion tienen protocolos. Cuando estan calentando sus motores a la espera del des-
pegue se concentran en ciertos procedimientos; cuando estan rodando sobre la pista se enfocan
en otros, y cuando se hallan en el aire prestan atencién a otros mas. Existe una secuencia para
saber cudndo deben prestar atencion a determinados instrumentos, lo que les permite acceder a la
informacion necesaria en los justos términos de simplicidad y complejidad.
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Tim Ambler, de la London Business School, sugiere que si una empresa considera que ya esta calculando
los resultados de las actividades de marketing adecuadamente, deberia plantearse cinco preguntas:*

1. ;Realizamos estudios rutinarios sobre el comportamiento de los clientes (retencion, adquisicion, uso
de productos, etc.) y sobre las razones de tal conducta (conocimiento, satisfaccion, percepcion de cali-
dad, etcétera)?

2. ;Se informa al consejo sobre las conclusiones de estos estudios en un formato integrado con métricas
financieras de marketing?

3. ;En estos informes se comparan los resultados con los niveles previstos en el plan de negocios?

4. ;Se comparan también con los niveles conseguidos por el competidor clave utilizando los mismos
indicadores?

5. ;Se ajustan los resultados a corto plazo segiin los cambios de los activos de marketing?

Ambler cree que las empresas deben dar prioridad al calculo y a los informes de resultados de marketing
mediante métricas de marketing. Considera que esta evaluacion se puede dividir en dos partes: (1) resulta-
dos a corto plazo, y (2) cambios en el capital de marca (brand equity). Los resultados a corto plazo suelen
reflejar las pérdidas y las ganancias segin el volumen de ventas, el valor para los accionistas o una combina-
cion de ambos factores. Los calculos de capital de marca incluyen la notoriedad de la marca, las actitudes y
los comportamientos; la cuota de mercado, el precio relativo, el numero de quejas, la distribucion y la dis-
ponibilidad de la marca; el nimero total de clientes, la calidad percibida y la lealtad/retencion de clientes.*

Las empresas también pueden revisar un amplio conjunto de métricas internas, como la innovacién.
Por ejemplo, 3M trata de determinar la proporcién de las ventas como resultado de sus innovaciones re-
cientes. Ambler también recomienda que se desarrollen métricas para evaluar a los empleados, y argumenta
que “los usuarios finales son los ultimos clientes, pero los primeros son los propios empleados, por lo que
es necesario tomar el pulso al mercado interno de forma regular”. La (" tabla 4.3 resume una lista de mé-
tricas de marketing de gran aceptacion, tanto internas como externas, procedentes de un estudio realizado
por Ambler en el Reino Unido.”

La medicion cuidadosa de los efectos de una actividad o programa de marketing ayuda a garantizar que
los directivos tomen las decisiones correctas en el futuro. Buscando un mayor compromiso con los consu-
midores mds jovenes, Servus Credit Union de Alberta, Canad4, lanz6 su programa “Young & Free Alberta”,
que incluia un concurso para encontrar un portavoz de la juventud de Alberta. Para conectarse con los jo-
venes de Alberta, Kelsey MacDonald, la ganadora de 2010, trabaja con Servus para crear blogs diarios, subir
videos entretenidos y educativos en YoungFreeAlberta.com, y mantener una presencia en Facebook y
Twitter.

Kelsey también asiste a eventos en toda Alberta, donde interactia con jovenes de entre 17 y 25 afios
con el propdsito de comprender mejor sus necesidades financieras. La investigacion valido el éxito de la
campaiia, con mds de 107 millones de impactos publicitarios del programa, generados a través de diversos
medios de comunicacion, y miles de nuevas cuentas abiertas.*

TABLA 4.3

Muestra de métricas de marketing

I. Externos II. Internos

Notoriedad de marca Conocimiento de los objetivos
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Cuota de mercado (en volumen o en valor)

Compromiso con los objetivos

Precio relativo (valor de cuota de mercado/volumen
de cuota de mercado)

Apoyo activo a la innovacion

Numero de quejas (nivel de insatisfaccion)

Nivel adecuado de recursos

Satisfaccion de los clientes

Nivel de destreza

Distribucion/disponibilidad

Deseo de aprender

Numero total de clientes

Disposicion al cambio

Calidad percibida/aprecio

Libertad para cometer errores

Lealtad/retencion

Autonomia

Calidad percibida relativa

Satisfaccion relativa de los empleados

Fuente: Tim Ambler, “What Does Marketing Success Look Like?", Marketing Management (primavera de 2001), pp. 13-18. Copia autorizada por Marketing

Management, publicada por la American Marketing Association.
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Modelos de marketing mix

La cuantificacion del marketing también permite a las empresas calcular de forma mas pre-
cisa los efectos de las diferentes inversiones de marketing. Los modelos de marketing mix
analizan informacion de una serie de fuentes —como la obtenida por escaner en el punto
de venta, datos de envios, precios, inversion en medios de comunicacion y promociones—
con la finalidad de comprender de manera precisa los efectos de las diferentes activida-
des de marketing.”® Para tener una vision mds detallada de la situacion se realizan analisis
multivariados para revisar de qué manera influyen los diferentes elementos de marketing
en los resultados mas relevantes, como las ventas de las distintas marcas o la participacién
de mercado.*

Este sistema goza de adeptos especialmente entre las empresas de productos envasados,
como Procter & Gamble, Clorox y Colgate, que utilizan los resultados de estos modelos
para distribuir o redistribuir los gastos. Estos analisis detectan qué proporcién de los pre-
supuestos de publicidad se desperdician, cudles son los niveles 6ptimos de gasto y cudles
deberian ser los niveles minimos.”

Aunque la creacion de modelos de marketing mix contribuye a aislar los diferentes re-
sultados, es menos eficaz en el momento de valorar como funcionan los diferentes elemen-
tos de marketing en conjunto. Dave Reibstein, de Wharton, observa también otras tres
deficiencias:*®

o El modelo de marketing mix se centra en el crecimiento incremental en lugar de las
ventas de partida o en los efectos a largo plazo.

« Laintegracion de las métricas importantes, como la satisfaccion, la notoriedad y el capi-
tal de marca en el desarrollo del marketing mix es limitada.

« El modelo de marketing mix en general no incorpora las métricas relacionadas con la
competencia, la distribucion, o la fuerza de ventas (la empresa promedio gasta mucho
mas en la fuerza de ventas y las promociones en el canal que en la publicidad o la pro-
mocién dirigida al consumidor).

Cuadro de mando de marketing

Las empresas también utilizan procesos y sistemas organizacionales para asegurarse de maximizar el valor
de todas estas métricas. Se puede elaborar un resumen de las métricas de marketing internas y externas mas
relevantes en una especie de cuadro de mando de marketing para sintetizarlas e interpretarlas. Los cuadros
de mando de marketing son como el tablero de instrumentos de un automavil o avién: muestran los indi-
cadores en tiempo real para asegurar su correcto funcionamiento. Son tan buenos como la informacién en
que estan basados, pero sofisticadas herramientas de visualizacion estan ayudando a dar vida a los datos
para mejorar su comprension y analisis.”

Asimismo, algunas empresas estin nombrando encargados de control de la administracién de marke-
ting para que revisen los presupuestos y los gastos de marketing. Estas personas utilizan cada vez con mas
frecuencia software de inteligencia de negocios para crear versiones digitales de esos cuadros y agregar
informacién de diversas fuentes internas y externas.

Como aportaciones al cuadro de mando de marketing, las empresas también pueden preparar dos tarje-
tas para reflejar los resultados y detectar los sintomas de alarma en el mercado.

o La tarjeta de resultados del comportamiento de los clientes sirve para estudiar los resultados de la
empresa afo tras aio respecto de las métricas que aparecen en la © ' tabla 4.4. Para cada métrica se
debe fijar una serie de normas, y la direccién deberia tomar medidas cuando los resultados sobrepasen
los limites determinados.

o La tarjeta de resultados relacionados con los diferentes participantes en el negocio rastrea la satis-
faccion de los diferentes grupos que tienen interés e influencia en el funcionamiento de la empresa:
empleados, proveedores, bancos, distribuidores, minoristas y accionistas. Nuevamente, la direccion
deberia emprender acciones cuando alguno de los grupos presenta niveles de insatisfaccion crecientes
o superiores a un cierto nivel.*

Algunos ejecutivos se preocupan pensando que perderan el panorama general si se centran demasiado
en el conjunto de nimeros que aparecen en el cuadro de mando. Los mas criticos estan preocupados por la
privacidad y por la presion que la técnica coloca sobre los empleados. Sin embargo, casi todos los expertos
consideran que los beneficios superan los riesgos.®* “Marketing en accion: Cuadros de mando de marketing
para mejorar la eficacia y la eficiencia” ofrece consejos practicos sobre el desarrollo de estas herramientas
de marketing.
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TABLA 4.4

Métricas de la tarjeta de resultados del comportamiento de los clientes

e Porcentaje de nuevos clientes respecto de la media de clientes.

e Porcentaje de clientes perdidos respecto de la media de clientes.

e Porcentaje de clientes recuperados respecto de la media de clientes.

e Porcentaje de clientes muy insatisfechos, insatisfechos, neutrales, satisfechos y muy satisfechos.

e Porcentaje de clientes que tienen intencion de volver a adquirir el producto.

e Porcentaje de clientes que tienen intencion de recomendar el producto a otros.

e Porcentaje de clientes objetivo que conocen o recuerdan la marca

e Porcentaje de clientes que prefieren la marca entre todas las marcas de la categoria.

e Porcentaje de clientes que identifican correctamente el posicionamiento y la diferenciacion de la marca.

e Percepcion media de la calidad del producto de la empresa respecto del competidor principal

e Percepcion media de la calidad del servicio de la empresa respecto del competidor principal.

Marketing en accidn

Cuadros de mando de marketing para
mejorar la eficacia y la eficiencia

El consultor de marketing Pat LaPointe considera que los cuadros de mando de
marketing proporcionan toda la informacion necesaria mas actual para llevar a
cabo las operaciones comerciales de una empresa, como las ventas frente
al pronostico, la eficacia de los canales de distribucion, a evolucion del capital
de marca y el desarrollo del capital humano. Segun LaPointe, un cuadro de
mando eficaz se deberia centrar en el pensamiento, en mejorar las comunica-

ciones internas y en revelar qué inversiones en marketing estan dando frutos
y cuales no.

LaPointe observa cuatro “procedimientos” de medicion comunes que
los especialistas en marketing estan utilizando en la actualidad (vea la 2\
figura 4.2).

o El procedimiento para obtener métricas del cliente se basa en observar la
forma en que los posibles compradores se convierten en clientes, desde
la conciencia de la existencia de la marca a la prueba, hasta la compra
repetida o algiin modelo menos lineal. Esta drea también examina como
la experiencia de los clientes contribuye a la percepcion del valor y la
ventaja competitiva.

o El procedimiento para obtener las métricas de cada unidad refleja lo que
los especialistas en marketing saben sobre las ventas de las unidades de
productos o servicios: cuanto se vende por linea de producto y/o por zona
geogréfica; el costo de marketing por cada producto vendido como un
criterio de eficiencia; y donde y como se optimiza el margen en términos
de las caracteristicas de la linea de producto o canal de distribucion.

Fig. 4.2) A
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(Continuacion)
[Fig. 4.3 A

Ejemplo de
un cuadro
de mando de
marketing

Fuente: Adaptado de Marketing
by the Dashboard Light—How to
Get More Insight Foresight, and
Accountability from Your Marketing
Investments por Patrick LaPointe.
© 2005. Patrick LaPointe.
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El procedimiento de métricas de flujo de efectivo se centra en la utilidad
de los gastos de marketing para obtener rendimientos a corto plazo. Los
modelos de rendimiento sobre la inversion de los programas y las cam-
paiias miden el impacto inmediato o el valor actual neto de las ganancias
esperadas de una inversion determinada.

El procedimiento de métricas de marca hace un seguimiento del desarro-
llo de los efectos del marketing en el largo plazo, a través de medidas de
capital de marca que evallan la percepcion de la marca desde la pers-
pectiva de los clientes actuales y los clientes potenciales, asi como la
situacion financiera general de la marca.

LaPointe considera que los cuadros de mando de marketing pueden pre-

sentar perspectivas de todas las evoluciones de las métricas en una vista gra-
fica relacionada que ayuda a los directivos a observar vinculos sutiles entre
ellas. Un cuadro de mando bien construido puede tener una serie de pestafias

que permiten al usuario cambiar facilmente entre diferentes “familias” de métri-
cas organizados por cliente, producto, experiencia, marca, canales, eficiencia,
desarrollo organizacional o factores macroambientales. Cada pestaria presenta
las tres o cuatro métricas mas importantes, con los datos filtrados por unidad de
negocio, zona geografica 0 segmento de clientes, todos ellos basados en las
necesidades de los usuarios de la informacion. (Vea la £\ figura 4.3, en donde
se presenta una muestra de una pagina de métricas de marca).

Lo ideal serfa que el nimero de métricas presentadas en el cuadro de

mando de marketing se redujera a un pufiado de factores clave a lo largo del
tiempo. Mientras tanto, el proceso de desarrollar y refinar el cuadro de mando
de marketing sin duda planteara y resolvera muchas preguntas clave sobre el
negocio.

Fuente: Adaptado de Pat LaPointe, Marketing by the Dashboard Light,
Association of National Advertisers, 2005, www.MarketingNPV.com

Las empresas pueden realizar su propia investigacion de
mercados o contratar a otras empresas para que lo ha-
gan en su lugar. Una buena investigacion de mercados
se caracteriza por estar basada en un método cientifico,
por ser creativa, por aplicar multiples métodos de investi-
gacion, por la aplicacion de modelos precisos, por incluir
analisis costo-beneficio, por presentar un escepticismo
saludable y por tener un enfoque ético.

El proceso de investigacion de mercados consiste en de-
finir el problema vy las alternativas de decision; definir el
objetivodeinvestigacion; desarrollarelplandeinvestigacion;

recopilar la informacion y analizarla; presentar las conclu-
siones a la direccion, y tomar una decision al respecto.

Al realizar la investigacion, las empresas deben decidir
si recaban nueva informacién o si utilizan informacion
existente. Asimismo, deben decidir qué método de investi-
gacion utilizaran (observacion, focus group, encuesta, infor-
macion conductual o experimental) y qué instrumentos de
investigacion aplicaran (cuestionarios o dispositivos tec-
nolégicos). Ademas, deben decidir sobre el plan de
muestreo y los métodos de contacto (correo, teléfono,
personal o por Internet).



4. Los dos enfoques complementarios para medir la pro-
ductividad del marketing son: (1) métricas de marketing
para evaluar los efectos del marketing, y (2) modelos de
marketing mix para calcular las relaciones causales y
medir como se ven afectados los resultados por la activi-

Aplicaciones
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dad de marketing. Los cuadros de mando de marketing
son una forma estructurada de difundir al interior de la
organizacion los conocimientos obtenidos a partir de es-
tos dos enfoques.

Debate de marketing

¢, Cual es la mejor investigacion

de mercados?

Muchos investigadores de marketing tienen técnicas o mé-
todos de investigacion favoritos, aunque cada investigador
suele tener sus preferencias. Algunos investigadores sostie-
nen que la unica forma de conocer a los consumidores o de
saber como van las marcas es a través de una investigacion
cualitativa exhaustiva. Otros esgrimen que la Unica forma le-
gitima y defendible de investigacion de mercados es la que
incluye medidas cuantitativas.

Tome partido: “La mejor investigacion de mercados es
la de naturaleza cuantitativa” frente a “La mejor investi-
gacion de mercados es la de naturaleza cualitativa”.

Analisis de marketing
Encuestas de calidad

¢, Cuando fue la ultima vez que participd en una encuesta?
¢ Qué tan Util cree que fue la informacion que proporciond?
¢ Habria otra forma de haber realizado esa encuesta para ga-
nar eficacia”?

m de excelencia

~>>|DEO

IDEO es la empresa
de consultoria en di-
sefilo mas grande de
Estados Unidos. La
compafia ha creado
algunos de los ico-
nos del disefio mas
reconocidos de la
era de la tecnologia,
incluyendo la primera
computadora por-
tatil, el primer raton
(para Apple), la pri-
mera Palm V PDA
y el grabador digi-
tal de video TiVo.
Ademas de su
prodigiosa destreza en alta tec-
nologia, la empresa ha disefiado articulos para el hogar,
como la “Swiffer Sweeper” (la escoba mas rapida) y el tubo de
pasta de dientes de Crest “Crest Neat Squeeze” (facil de apre-
tar), ambos para Procter & Gamble. La diversa lista de clientes
de IDEO incluye a AT&T, Bank of America, Ford Motor Com-
pany, PepsiCo, Nike, Marriott, Caterpillar, Eli Lilly, Lufthansa,
Prada y Mayo Clinic.
El éxito de IDEO parte de un enfoque llamado “pensa-
miento de disefio”, el cual esta basado en una “metodologia
centrada en el ser humano”. La empresa se esfuerza por dise-

Aar productos que los consumidores desean activamente, ya
que ofrecen una experiencia superior y resuelven un problema.
Para lograr estas soluciones que los clientes quieren, IDEO
trata de descubrir ideas profundas a través de una variedad de
métodos de investigacion centrados en los seres humanos.
Estos estudios ayudan a la empresa a entender mejor como
compran, interactuan, utilizan e incluso desechan los produc-
tos los consumidores. Este enfoque centrado en el cliente ha
ido en contra de la opiniéon prevaleciente de muchas empresas
de alta tecnologia, que se centran mas en sus propias capa-
cidades que en el disefio de productos. David Blakely, direc-
tor del grupo de tecnologia de IDEO, explico: “Las empresas
de tecnologia disefian de adentro hacia afuera, mientras que
nosotros diseflamos desde el exterior para poder poner a los
clientes en primer lugar”.

IDEO utiliza diversos métodos de observacion para lle-
var a cabo “inmersiones profundas” en el comportamiento del
consumidor. El equipo de “factores humanos” de la empresa
sigue de cerca a los consumidores, toma fotos o videos mien-
tras compran o usan el producto, y lleva a cabo entrevistas
profundas con ellos para evaluar mejor sus experiencias. Otro
de sus métodos es el llamado “mapa del comportamiento”,
que crea un registro fotografico de las personas dentro de un
area determinada, como la sala de espera de una aerolinea,
la sala de espera de un hospital o el area de comida de un
centro comercial durante cierto periodo para evaluar cémo
se puede mejorar la experiencia. Un tercer método se basa
en “diarios en video” que los participantes mantienen, en los
que registran sus impresiones visuales de un determinado
producto o categoria. IDEO también invita a los consumidores
a utilizar técnicas de “narracion de cuentos” para compartir
historias personales, videos, obras de teatro, animaciones o
iNncluso sus experiencias con un producto o servicio.
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El uso de prototipos también ha contribuido al éxito de
IDEO. Los utiliza en todo el proceso de disefio, de manera
que las personas puedan probar, experimentar y mejorar cada
nivel de desarrollo. IDEO alienta a sus clientes, incluso a los
altos ejecutivos, a participar en la investigacion para que ten-
gan una idea de la experiencia real del consumidor con su
producto o servicio. Por ejemplo, los ejecutivos de AT&T fue-
ron enviados a una busqueda del tesoro disefiada para pro-
bar el software de ubicacion de la empresa en sus teléfonos
moviles mMode. Los ejecutivos pronto se dieron cuenta de
que el software no era facil de usar. Uno recurrié a llamar a su
esposa para que utilizara Google y le ayudara a encontrar un
elemento de la lista. IDEO ayudd a AT&T a redisefar la interfaz
para que fuera mas intuitiva para el usuario promedio.

IDEO ayudo al fabricante de prendas de vestir Warnaco
a mejorar sus ventas al hacer que sus disefadores siguieran
de cerca a ocho mujeres mientras compraban ropa interior.
Los “acompanantes de las compradoras” descubrieron que la
mayoria de las consumidoras tenian una experiencia de com-
pra negativa. Tenian dificultades para localizar la seccion de
ropa interior en los grandes almacenes y para encontrar la talla
adecuada en el lineal, y sentian que los probadores eran de-
masiado pequenos. IDEO desarrollé un nuevo entorno de seis
etapas de comercializacion que incluia probadores mas gran-
des, “conserjes” que ofrecian informacion a los compradores
y mejores exhibidores. Warnaco implementd este plan con la
ayuda de los grandes almacenes.

En otro ejemplo, Marriott contratd a IDEO para ayudarle
a que sus hoteles Courtyard by Marriott fueran atractivos para
los huéspedes mas jovenes. IDEO llevo a cabo entrevistas y
observo a los huéspedes en los salones, salas y restaurantes
del hotel. Su investigacion reveld que los huéspedes mas jo-
venes estaban decepcionados por la falta de actividad en los
lugares publicos del hotel, la falta de tecnologia que se ofrecia
y las malas opciones de alimentos. Como resultado, los ho-
teles Courtyard by Marriott cambiaron su mobiliario y deco-

racion para que fueran mas célidos, comodos y acogedores.
El hotel agregd opciones de tecnologia mas avanzada en sus
salas y salones, como televisores de pantalla plana y conexio-
nes inalambricas a internet. Marriott convirtid sus servicios
de desayuno buffet en cafeterias abiertas las 24 horas, donde
los clientes pueden tomar un café gourmet y comer un refri-
gerio sano rapidamente y en cualquier momento. Y Courtyard
cred nuevos puntos de reunion al aire libre con altavoces
de sonido y estufas de lefia. Después de las renovaciones,
Courtyard by Marriott cambié su eslogan a “Courtyard. Es
una estancia distinta”.

El novedoso enfoque de disefno dirigido al cliente de IDEO
ha dado lugar a innumerables historias de éxito y premios para
sus clientes y para la propia empresa. El resultado mas impor-
tante para los disefios de IDEO es que resuelven un problema
de usabilidad para los clientes. La empresa realiza esfuerzos
“amplios y profundos” para lograr este objetivo. Desde su fun-
dacion, ha emitido mas de 1000 patentes y en 2008 la em-
presa generd 120 millones de ddlares en ingresos.

Preguntas

1. ¢Por qué ha tenido tanto éxito IDEO? ;Cual es el reto
mas dificil que enfrenta en la realizacion de sus activida-
des de investigacion y en el disefio de sus productos?

2. Alfinal, IDEO crea grandes soluciones para empresas que
después reciben todo el crédito. ¢Deberia IDEO tratar de
crear una mayor notoriedad de marca para si misma?
¢ Por qué o por qué no?

Fuentes: Lisa Chamberlain, “Going off the Beaten Path for New Design Ideas”, New York Times,
12 de marzo de 2006; Chris Taylor, “School of Bright Ideas”, Time, 6 de marzo de 2005, p.A8;
Scott Morrison, “Sharp Focus Gives Design Group the Edge”, Financial Times, 17 de febrero de
2005, p. 8; Bruce Nussbaum, “The Power of Design”, BusinessWWeek, 17 de mayo de 2004, p. 86;
Teressa lezzi, “Innovate, But Do It for Consumers”, Advertising Age, 11 de septiembre de 2006;
Barbara De Lollis, “Marriott Perks Up Courtyard with Edgier, More Social Style”, USA Today, 1 de
abril de 2008; Tim Brown, “Change by Design”, Businessl/eek, 5 de octubre de 2009, pp. 54-56.

de excelencia

~>Coca Cola

Caso de éxito: el servicio de aten-
cion al consumidor de Coca-
Cola.

Escuchar, informar al cliente
y asegurar el cumplimiento
de sus derechos constitu-
yen los tres pilares basicos
del servicio de atencién al
consumidor de Coca-Cola.
Este servicio se ha conver-
tido en uno de los canales
de comunicacion mas ac-
tivos y el vinculo mas agil
entre los consumidores y la
compafiia, asi como fuente de informacion para cono-

cer el comportamiento y los deseos de los consumidores.

Antecedentes

La clave del éxito del negocio de Coca-Cola es la confianza
de los consumidores y de los clientes en sus productos. Y este
éxito se debe en gran medida a dos aspectos: uno de ellos
es la preocupacion constante por intentar que los produc-
tos satisfagan las necesidades de los consumidores, y otro
aspecto son los estrictos estandares de calidad que Coca-
Cola siempre ha establecido en sus productos y en sus pro-
cesos de produccion.

Por esta razén, dedica el cien por ciento de su tiempo a
realizar el mejor marketing, es decir, en entender cémo vive,
qué siente, qué piensa, qué hace y qué necesita el consu-
midor, centrandose en comprender sus motivaciones para
maximizar la relevancia de las marcas y seguir innovando en
productos y promociones.

Asimismo, la calidad es un imperativo para el negocio.
Esta creencia generalizada en la organizacion es aceptada
por todos, desde los empleados de las lineas de produccion
hasta los ejecutivos de méaximo nivel. La creencia general es
que “lo podemos hacer mejor”. Coca-Cola investiga de forma
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permanente para desarrollar primero los estandares de cali-
dad mas exigentes y, posteriormente, aplicarlos con absoluto
rigor y compromiso.

Y en esta linea de conviccion de perfeccionamiento y den-
tro de la nueva estrategia de localizacion de Coca-Cola, cuyo
objetivo es pensar y actuar con mayor autonomia local y ser
un ciudadano modelo, el servicio de atencion al consumidor
se ha constituido como una herramienta basica de servicio y
contacto directo con el consumidor.

Estrategia

Dada la vocacion de dar a conocer este servicio al mayor
numero de consumidores, Coca-Cola decidio utilizar como
vehiculo de promocién sus propios envases. Desde su naci-
miento, Coca-Cola dedica un espacio destacado en sus en-
vases.

El servicio de atencién al consumidor de Coca-Cola fun-
ciona gracias a un sistema centralizado de llamadas, que tra-
baja fundamentalmente como centro de recopilacion de datos
y como generador de informacion al sistema. El servicio re-
coge y atiende también las demandas en modo online.

Desde su creacion, el servicio atiende basicamente pe-
ticiones de informacién y llamadas de quejas o reclamacio-
nes. La plataforma canaliza todos los datos que recoge y las
demandas son contestadas lo mas rapidamente posible. El
plazo de respuesta, en funciéon de las gestiones que sea nece-
sario realizar, suele oscilar entre dos y siete dias.

Cuando el servicio de atencion al consumidor de Coca-
Cola recibe una llamada, la operadora recoge la peticion o
queja y la introduce en un registro. Inmediatamente se informa
de laincidencia al departamento oportuno y éste activa los me-
canismos necesarios para ofrecer una solucion. En los casos
en los que la queja esta relacionada con un proceso de calidad

—habitualmente en los procesos que tienen que ver con la
carbonizacion— Coca-Cola recoge la muestra, la analiza en el
laboratorio y posteriormente informa al consumidor. Cuando
se estima oportuno, Coca-Cola realiza el seguimiento poste-
rior para conocer el grado de satisfaccion del consumidor.

Resultados

En Coca-Cola se piensa que esta plataforma ha contribuido
a crear una conciencia mas critica y activa entre los consumi-
dores. El servicio ha experimentado desde su nacimiento un
crecimiento espectacular. El mayor nimero de llamadas aten-
didas estuvo relacionado con promociones (peticion de regalos
y catalogos), seguido por las demandas de informacion.

Pero, ademas, el servicio de atencion al consumidor se ha
convertido en un soporte eficaz para todos los departamentos
de la empresa con los que trabaja estrechamente. Gracias a la
informacion que genera el servicio de atenciéon al consumidor,
la compafiia Coca-Cola analiza la evolucion de los motivos
de las llamadas, el perfil del consumidor que utiliza este ser-
vicio, la procedencia y los comentarios de los consumidores,
informaciéon que cada departamento utiliza para adaptar sus
estrategias a estas demandas.

Preguntas

1. Explique en mayor detalle el servicio de atencion al consu-
midor de Coca Cola y su relacion con la investigacion de
mercados. ¢Por qué funciona tan bien para la empresa?

2. ¢Es posible que las cosas vayan mal para Coca-Cola,
aun cuando es lider en varios de los mercados en donde
participa? ¢ Por qué?

Fuente: http://www.articulosinformativos.com.mx/Caso_De_Exito_EI_Servicio_De_Atencion_Al_
Consumidor_De_Coca_Cola-a1038367.html






