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PROLOGO A LA EDICION EN ESPANOL

Reynaldo Rivera, PhD (Universidad Austral)

<ESTE PROLOGO NO FUE ESCRITO CON INTELIGENCIA
ARTIFICIAL>

Parafraseando a Marfa Kodama,', prologar un libro del Prof. Kotler “serfa una
tarea para mi inabordable por mucho motivos que no vienen al caso. Prefiero que
esto sea solo una nota explicativa”. Podria aproximarse a lo que Borges definfa
como “‘una especie lateral de la critica”.? Esta vez, una critica favorable a la obra
del maestro, dado que quien lo esctibe no pasa de ser un aprendiz de discipulo, que
habita una realidad del profundo sur global, marcada por la garra de la inhumanidad
que este libro intenta revertir a través del arte menos pensado: el Marketing;

Confianza = Design Thinking + Loégica Dominante de Servicio +
Digitalizacion

Los autores de Marketing Humanistico: la génesis del H2H construyen, a través
del esquema del “viaje del héroe” propuesto por Joseph Campbell, una narracién
que mira al futuro. Una narraciéon que es una llamada al renacer (o deconstruc-
cién?) del Marketing,

Como toda génesis de una nueva perspectiva o mentalidad, H2H Marketing
comienza con la presentacion del problema que desafia la creatividad, desctibe
sus principales personajes y el contexto en el que se desenvuelven. Poco a poco,
a partir del segundo capitulo, se desvelan los actores principales (el disefio, el
servicio y la digitalizacién), que desplegaran su influencia (accién comunicativa
y, por lo tanto, transformativa) en tres niveles: el estratégico (Mentalidad H2H),
el gerencial (Gestion H2H) y el procesual u operativo (Proceso H2H). Esas tres
capas dan al Marketing la estructura necesatia para articular los principales fac-
tores del cambio, que tienen como objetivo no solo el triple impacto de las orga-
nizaciones con propésito (financiero, medioambiental y social), sino también
disefiar (utilizando un Canvas humanistico) y actuar relaciones (a través de did-
logos digitalizados de cocreacion) que permitan dar sentido a un mundo suma-
mente complejo. Desde este punto de vista, es decir, desde la necesidad de que

1 Kodama, M. (23 de diciembre de 2018). Borges todo el afio: Marfa Kodama: Inscripcion
(prologo 1993) para “El tamafio de mi esperanza”. Borges fodo el aio. Obtenido de https://
borgestodoelanio.blogspot.com/2018/12/maria-kodama-inscripcion-prologo-1993.html

2 Damiano, P. (10 de enero de 2023). Jorge Luis Borges: “Prélogo de prologos”. Obtenido de https://
patriciadamiano.blogspot.com/2023/01 /jorge-luis-botges-prologo-de-prologos.html
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la innovacién que genera el Marketing sea una innovacion de sentido (humano,
trascendente), serd interesante en el futuro explorar las conexiones entre el H2H
Marketing y el disefio de sentido propuesto pot Verganti.?

Un libro como Medrketing humanistico: la génesis del H2H Marketing que pro-
ponga la génesis de un nuevo Marketing, prepara la disciplina para una nueva
(postymodernidad, caracterizada por la inteligencia artificial, la crisis climatica
y la aceleracion social®. Asi presentado, podria parecer un texto para estudiar,
reflexionar, investigar. Sin embargo, ese no es el estilo de Kotler, Pfoertsch
y Sponholz, al contrario, todo el texto es una invitacién a la accion, un viaje
que alterna paisajes de indispensable teorfa con casos de empresas que imple-
mentan, con mayor o menot éxito (como es el caso de The Body Shop), las
propuestas de la Mentalidad H2H. De esa manera, ofrece un modelo nuevo e
innovador que integra paradigmas, y que ayudara a los profesionales del Mar-
keting a disefar, implementar y evaluar estrategias y modelos sustentables de
negocios que generen no solo triple impacto, sino, sobre todo, el principal
recurso para una organizacion: la confianza de sus stakeholders.

Si el dinero no es otra cosa que un artefacto que permite la circulacién del
poder y las relaciones, la confianza es, para el H2H Marketing, “la moneda defi-
nitiva para el Marketing en el mundo actual”. I.a comunicaciéon como gestion de
la confianza y de la marca es el pilar estratégico del Marketing, e implica crear
confianza dando respuesta a los desafios socioculturales, gestionando la experien-
cia del usuario (que es un cocreador del servicio). De esa manera, se construye
la reputacion de la organizacion, que se refleja en ese componente identitario y
simbolico que llamamos warca.

H2H Marketing no solo brinda un algoritmo para la innovacién y renovacioén
de las organizaciones, sino que da las pistas para repensar el rol de la comunica-
cién y el del disefio en las estrategias de Marketing y el management en general. Si
la confianza es la moneda definitiva y el nuevo paradigma implica priorizar (poner
en el centro) a las personas, la Mentalidad H2H puede ser concebida como un
esquema o marco (framework) para el diseflo e implementacién de las comuni-
caciones integradas de Marketing” Estas buscan generar, a través de procesos,

3 Verganti, R. (2009). Design Driven Innovation: Changing the Rules of Competition by Radically
Innovating What Things Mean. Boston: Harvard Business Press; Verganti, R. (2017). Over-
crowded: Designing Meaningful Products in a World Awash with Ideas (1" ed.). Cambridge: The
MIT Press.

4 Rosa, H. (2013). Social Acceleration: A New Theory of Modernity. New York: Columbia Uni-
versity Press.

5  Kliatchko, J. G., y Schultz, D. E. (2014). Twenty yeatrs of IMC. International Journal of
Adyertising, 33(2), 373-390. https://doi.org/10.2501/IJA-33-2-373-390; Schultz, D. E., y
Schultz, H. (2003). IMC, The Next Generation: Five Steps for Delivering VValue and Measnring


https://doi.org/10.2501/IJA-33-2-373-390
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canales, contenidos y marca, un dialogo entre la organizacion y sus stakeholders
que anteponga y priorice ya no el producto, sino los problemas humanos.

Una estrategia H2H centrada en las personas y sus problemas es el camino para
que la identidad (marca) de la organizacién y su mensaje (su propia historia) “resue-
nen” en los agentes con los cuales dialoga (audiencia, stakeholders). Es en este punto

6

donde H2H conecta con los nuevos esquemas de “comunicaciones integradas”.

SOLUCIONES, SERVICIOS Y LA CONEXION SOCIOLOGICA

El H2H Marketing adopta el paradigma de la Légica Dominante de Servi-
cio”. Eso implica que lo central en las relaciones de mercado no es el producto
o servicio, sino el codisefio y la cocreacion de valor entre los distintos agentes
que intervienen en los procesos organizacionales. Lo que se intercambia entre
una empresa y sus usuarios o clientes no es un “producto terminado”, sino
conocimientos, recursos, experiencias, etc. Hs decir, el vinculo no esta cerrado
a un objeto o prestacion; por el contrario, lo fundamental, lo que continia
durante la fase de fidelizacién, es la relacion.

Las relaciones de marketing son propuestas de servicios que se crean con-
juntamente gracias a la capacidad de actuar sobre recursos tangibles o intangi-
bles y que se intercambian en beneficio mutuo. El valor disefiado en el proceso
es capturado y comunicado por orquestadores estratégicos que tienen la com-
petencia de gestionar ecosistemas empresariales complejos que actian bajo la
forma y la dindmica de las redes.

Es en este aspecto donde H2H Marketing propone una via poco transitada del
Marketing, que permite desvelar su conexién menos conocida con la Sociologfa,
especialmente la de otientacion relacional.

El Marketing Humanistico H2H es la praxis que facilita la emergencia de
bienes relacionales, es decir, experiencias humanas y organizacionales genera-
das a través de procesos comunicacionales que crean capital social, fluyen en
interacciones libres, pueden ctrecer y compartirse de manera indefinida. “Desde
esta perspectiva relacional, las interacciones entre los agentes implicados en un

Returns Using Marketing Communication. Ohio: McGraw Hill Professional; Schultz, D.,
Tannenbaum, S., y Lauterborn, R. (2007). Comunicaciones de marketing integradas (2° ed.).
Barcelona: Ediciones Granica.

6 Kliatchko, J., y Uttamchandani, R. (2024). A New Framework for IMC Planning, Journal
of Marketing Communications, 30(2), 201-220. https:/ /doi.org/10.1080/13527266.2023.227
5146

7 Lusch, R.E,y Vargo, S. L. (2014). The Service-dominant 1ogic of Marketing: Dialog, Debate, and
Directions. New York: Routledge.

8  Rivera, R. (2023). Humanistic marketing and digitalization for quality of life and sustaina-
bility: A theoretical approach. Revista Eimpresa y Humanismo, 26(2), 185-210.
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proceso de marketing, que son un continuo de puntos de contacto durante un
viaje circular, generan un valor que trasciende la dimensién econdémica de un
intercambio. De hecho, las estrategias de marketing buscan la fidelizacion y las
relaciones a largo plazo con los usuarios y clientes”.” Como se explica en H2H
Marketing, las “marcas de hoy en dia son identificativas, informativas y simbolicas
y tienen una funcién de interaccidn social”. Por ese motivo, “la imagen de marca
se construye dindmicamente a través de la interaccion social”.

Desde una légica de servicios, las estrategias de Marketing otientan positiva-
mente las decisiones de los usuarios (sean estos consumidores u otras organizacio-
nes) como lo hace la educacion. Los autores de H2H no son los primeros en afirmar
que el futuro del Matketing pasa por la educacion de los consumidores'®. Es una
consecuencia logica de la relacion de confianza que busca crear la Mentalidad H2H,
en la que, segin explican los autores, el “nicleo de la comunicacion ya no es el
producto en si, sino los métodos, los estilos de vida y las creencias supetiores; cosas
que como humanos compartimos”. Setvir para resolver un problema humano de
manera auténtica'! es el camino para liderar el mercado, posicionar la marca, huma-
nizatla y “resonar’ junto a los clientes, que es la base para cocrear la experiencia. Eso
exige que la empresa que implementa una estrategia de Marketing busque prioritaria-
mente cooperar Con sus usuarios para que estos alcancen sus objetivos.

H2H Marketing propone que la gestiéon y los procesos humanisticos se
orienten a maximizar de manera colaborativa los beneficios para todos los gru-
pos de interés. El propésito y el compromiso organizacional por el bien comuin
se convierte en una ventaja competitiva. Asi es como H2H Marketing implica
una propuesta (arriesgada) de modelo organizacional, de liderazgo y, en dltimo
término, de “transformacion social integral del capitalismo”. De hecho, los auto-
res se arriesgan a afirmar que vivimos en la “edad de la trascendencia”, en la que
las necesidades, los deseos y las aspiraciones de los clientes estan cambiando,
centrandose en el proposito, la pasion y la experiencia mas alld de las necesidades
materialistas. Esta obra abre asi la puerta a que las politicas publicas, las econo-
mias de redes y plataforma, y los programas de Marketing social orientados a
la promocién de la calidad de vida sean disefiados, implementados y evaluados
desde la nueva légica H2H, que implica la trifecta de Design Thinking (DT),
Logica Dominante de Servicio (LDS) y Digitalizacion (D).

MARKETING, DISENO Y DIGITALIZACION

Kotler y cols. afirman: “Detras del concepto de innovacién de la experiencia
hay una comprension fundamentalmente diferente de como se crea valor y qué

9  Rivera, R. (2023), gp. cit., p. 200.

10 Fogg-Meade, E. (1901). The Place of Advertising in Modern Business. The Journal of
Political Economy, 9(2), 218-242. https://doi.org/10.1086/250735

11 Godin, S. (2018). This is marketing. New York: Portfolio/Penguin.


https://doi.org/10.1086/250735
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papel asumen las empresas en este proceso. Mientras que antes, los clientes tenfan
un papel pasivo en los negocios, hoy en dia el cliente conectado y empoderado
actia como cocreador activo en colaboracién con las empresas”. Es asi como
esclarecen una tematica poco conocida en la academia, pero muy experimentada
por las empresas: la vinculacién profunda del Marketing con el disefio.

Philip Kotler define el disefio como un conjunto de herramientas y concep-
tos que permiten desarrollar productos y servicios exitosos'”. En H2H Marketing
se amplia la definicién: el disefio es una mentalidad y una cultura que provee
metodologfas y herramientas que facilitan empatizar y, por lo tanto, dialogar con
los usuarios. Los autores ofrecen una perspectiva sobre cémo implementar los
procesos de disefio para analizar, interpretar, comprender y satisfacer problemas
humanos®. En este sentido, el pensamiento de disefio es la metodologia que
sistematiza el conocimiento y las practicas del Marketing para transformar el sis-
tema de interacciones de mercado en cultura, tanto organizacional como de las
comunidades y contextos sociales en la que las empresas se desenvuelven.

El DT y la LDS permiten superar el clasico “embudo de Marketing” (Mar-
keting funnel) y los modelos mecanicistas de la Publicidad, segin los cuales el
Marketing debe “activar” un proceso unidireccional de seleccién (descarte) de
individuos o usuarios hasta poder impactar (en la direccién establecida por la
empresa, la venta) en un nimero reducido de sujetos que se transforman en
clientes. Esto no solo fue superado por el modelo del Customer Decision Journey,
sino que no tiene lugar en el proceso de disefio propuesto por H2H Marketing,
esencialmente iterativo, de constante aprendizaje y cultura de la experimentacién
y la innovacién. Este proceso puede planificarse en un Canvas Humanistico en el
que el elemento central es la cocreacién (la relacién, el didlogo), en la que inter-
vienen la promesa de la marca, la proposicién de valor, los contenidos y espacios
(digitales) de acceso. Estos elementos no son orientados por los recursos de la
empresa, sino por las perspectivas del cliente (objetivos y problemas).

El Canvas Humanistico es la herramienta que evidencia la influencia de la
D: para el H2H, es mucho mas que Big Data e interconexién de objetos. La D
implica desmaterializacién (facilitando la LDS) y la individualizacién de la pro-
puesta de valor. Los casos propuestos en H2H Marketing permiten visualizar lo
que hoy llamamos Industria 4.0.

MARKETING HUMANISTICO EN AMERICA LATINA

Tal vez el lector de este prologo se pregunte hasta qué punto el Modelo H2H
es aplicable (util) en contextos como el latinoamericano, volatiles, ambiguos y

12 Kotler, P. (2003). Marketing Insights From A to Z: 80 Concepts Fvery Manager Needs to Know (1st
edition). New Jersey: Wiley.

13 Henseler, J., y Guerreiro, M. (2020). Design and marketing: Intersections and challenges.
Creativity and Innovation Management, 29(S1), 3-10. https://doi.org/10.1111/caim.12412
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extremadamente complejos. ¢Como crear y comunicar valor en sociedades que
sufren pobreza y violencia, cuyos sistemas educativos, democraticos, juridicos y
econdmicos son fragiles y donde muchas de las instituciones (especialmente los
Gobiernos) estan enfermas por la corrupcién? ¢Es posible hacerlo cuando la
comunicacién publica trata de ser manipulada por intereses publicos y privados
hasta el punto de perseguir y asesinar a periodistas y activistas sociales?

L respuesta a estos interrogantes reside en uno de los elementos claves del
Modelo H2H: la cultura organizacional de marcas humanisticas, basadas en branding
colaborativo y disefio formativo. En América Latina, las personas tienden a valorar
la independencia, pero no en el sentido de autonomfa. De hecho, son definidas
como individuos interdependientes, capaces de expresar sus emociones para gene-
rar vinculos con los demds'. Las marcas humanisticas con enfoque en los stake-
holders implican un disefio que supete el valor funcional y simbélico, pero también
el relacional. H2H Marketing sintetiza el concepto en marcas de la era de la tras-
cendencia. Como afirma Marcus Collins,” el elemento fundamental para generar
cambios (objetivo primordial del Marketing) es la cultura, dado que el mercado es
construido y habitado por personas y, en consecuencia, el futuro de las marcas
es colaborativo y comunitario. H2H Marketing presenta un modelo y una metodo-
logfa para disefiar ese tipo de marcas, construidas sobre la base del cuidado, la escu-
cha, la empatia, el didlogo. Todos ellos son valores de la cultura latinoamericana.

Termino este prélogo siguiendo el ejemplo de los autores de H2H Marketing:
contando brevisimamente una historia. Cuando el 12 de agosto de 2022 escribi
un correo electrénico al Prof. Kotler, no esperaba que respondiese a la mafiana
siguiente. Pero si eso me sorprendid, fue mayor mi felicidad y estupor cuando
recibi su esmerada respuesta a mi segundo mensaje también pocas horas después
de que se lo enviara. Durante casi dos aflos, tuve la oportunidad de interactuar
con el Prof. Kotler y el Prof. Pfoertsch y puedo asegurar que lo que proponen en
este libro refleja el modo en que afrontaron el proyecto de introducir en el ambito
iberoamericano, y desde una Argentina en crisis, un nuevo modelo de Marketing.
La histotia puede set un pequefio detalle, pero indica que lo humanistico del Mar-
keting es una realidad y que se construye a partir de personas concretas decididas
a ayudar a los demas a alcanzar sus objetivos.

14 Gupta, S. (6 de mayo de 202). Latin America defies cultural theories based on East-
West comparisons. Sciencie News. Obtenido de https://www.sciencenews.org/article/
latin-america-culture-theory-east-west-comparisons

15 Collins, M. (2023). For the Culture: The Power Behind What We Buy, What We Do, and Who We
Want to Be. PublicAffairs.
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UNA PERSPECTIVA HUMANISTA
PARA LA EDUCACION EN MARKETING

El Marketing, spuede tener una perspectiva humanista y generar un impacto
positivo en la sociedad? ¢O tienen razén los que afirman que el Marketing es un
conjunto de tacticas que promueven el consumismo para generar mas ventas y asi
aumentar la rentabilidad de las empresas?

Esas preguntas no son un recurso retorico para presentar o justificar acadé-
micamente esta obra. En 2022 un importante medio periodistico de Argentina
hacia referencia al poder persuasivo de los zfluencers y el Marketing digital sobre
las decisiones de vida cotidiana de los jévenes'®. En el articulo, las autoras afir-
maban que, si bien los adolescentes no son ingenuos ante las recomendaciones
de los influencers, asumen como propias las perspectivas éticas promovidas por el
Marketing, “sin reflexionar sobre las implicaciones”.

En el equipo de la Universidad Austral a cargo de la disciplina de Marke-
ting en las diversas carreras y programas, somos conscientes de que la disciplina
y su practica profesional siempre tienen un impacto en el medio ambiente, las
personas y sus culturas. La digitalizacion y la influencia del Marketing a través
de plataformas digitales aumentaron su poder, hasta el punto de que el Estado
de la ciudad de Nueva York decidié en 2024 someter a juicio a corporaciones
como Google, Meta y TikTok por “haber disefiado intencionalmente sus plata-
formas para manipular y generar adiccion entre nifios y adolescentes a través de

717 Asimismo, lideres mundiales se han reunido recientemente

sus aplicaciones
para debatir sobre los peligros de la inteligencia artificial para la humanidad. Todo
esto es un llamado de atencién para los profesionales y académicos del mundo
del Marketing para reflexionar sobre las consecuencias que tienen los multiples

alcances de esta disciplina sobre la persona humana y la sociedad.

16 Feijoo, B. y Sadaba Chalezquer, C. (12 de agosto de 2022). Influencers y marketing digital:
la ciencia estudia qué tan vulnerables son los menores en las redes sociales. La Nacidn.
Obtenido de https://wwwlanacion.com.ar/lifestyle/influencers-y-marketing-digital-la-
ciencia-estudia-que-tan-vulnerables-son-los-menores-en-las-redes-nid 12082022/

17 Reuters. (14 de febrero de 2024). New York Mayor sues social media firms for fueling
youth mental health crisis. Reuters. Obtenido de https://www.reuters.com/legal/new-
york-mayor-sues-social-media-firms-fueling-youth-mental-health-crisis-2024-02-14/
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En ese contexto, y a pesar de que el Marketing no goce de la mejor de las
reputaciones, son muchas las universidades y centros de investigaciéon convenci-
dos del rol cultural y social trascendente de la disciplina. Diversos autores'®, entre
ellos, el Prof. Philip Kotler, padre del Marketing moderno y primer autor de este
libro, demuestran que el Marketing es una ciencia y un arte que puede generar
valor y calidad de vida para la sociedad, del presente y del futuro.

La presentacion del libro H2H Marketing coincide con el desarrollo de una
nueva propuesta educativa en Marketing desde la Universidad Austral, inspi-
rada en la misién de “servir a la sociedad a través de la bisqueda de la verdad,
mediante el desarrollo y transmisién del conocimiento, la formacién en las vir-
tudes y la atencién de cada persona segun su destino trascendente, ejerciendo un
liderazgo intelectual, profesional, social y publico”. De este modo, contribuye
con una vision renovada del Marketing donde la valoracion central de la persona
humana y la orientacién al bien comun sean sus ejes rectores. Esa misién implica
un fuerte compromiso con la sostenibilidad.

Todo esto conlleva un gran desafio para quienes estamos a cargo del disefio
de nuevas propuestas de Marketing. Con el foco puesto en la importancia de
identificar un modelo teérico y empiricamente testeado que, abierto al futuro y
a la innovacién, promoviese comportamientos, habitos y estilos de vida compa-
tibles con la sostenibilidad y una ecologfa integral de la persona humana, en su
realidad personal, consciente, libre y trascendente; buscamos un modelo que nos
ayudase a promover la calidad de vida y la dignidad de todas las personas.

En esa bisqueda de un modelo alternativo orientado a la innovacién y al futuro
fue que encontramos el libro H2H Marketing: The Genesis of Human-to-Human Mar-
keting, que propone un modelo centrado en las personas, focalizado en la solucién
de problemas existenciales de la humanidad, dirigido a modelos de servicio, y desa-
rrollado en el campus de una universidad del Sur Global (Christ University, India).

El concepto H2H Marketing se orienta de una manera novedosa a integrar
la creatividad y el enfoque humano en el Marketing, conectando de manera inte-
resante la Logica Dominante de Servicio en un entorno de Digitalizacién con el
método del Design Thinking. H2H Marketing impulsa a las empresas a servir a
los clientes desde una éptica mas amplia y coloca en el centro de la conversacion
el papel del Marketing en la sociedad. Con un enfoque centrado en la persona,
este libro invita a reflexionar sobre la importancia del ser humano en las decisio-
nes estratégicas y de ejecucion en el ambito del Marketing,

18  Upshaw, D. (2015). Marketing As A Science: Does It Matter? In: Robinson, L. (Eds.)
Marketing Dynamism & Sustainability: Things Change, Things Stay the Same. . .. Developments in
Marketing Science: Proceedings of the Academy of Marketing Science. Springer, Cham. https://
doi.org/10.1007/978-3-319-10912-1_189.
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El H2H Marketing es una apuesta a que la teorfa y la evidencia empitica
orienten el diseflo y la toma de decisiones de Marketing. Diversos casos de
empresas demuestran que el Marketing es una ciencia y un arte que, diseflado
adecuadamente, puede promover la sostenibilidad y el didlogo entre los distin-
tos agentes del mercado, con una 6ptica trascendente de triple impacto (finan-
ciero, medioambiental y social). Todo esto es clave en una regiéon como América
Latina, atravesada por constantes conflictos y profundamente dafiada por l6gicas
extractivas que afectan negativamente el equilibrio ecolégico. El Modelo H2H
Marketing confirma el valor que tienen las licenciaturas y maestrias universitarias
orientadas al diseflo y desarrollo de organizaciones centradas en las personas, que
formen ciudadanos que sean verdaderos agentes de cambio, capaces de generar
valor y hacer el bien en comunidades a nivel local o global.

Concluimos esta breve presentacién agradeciendo especialmente a los pro-
fesores Philip Kotler, Waldemar Pfoertsch y Uwe Sponholz, por la confianza
depositada en nuestra Universidad para presentar esta novedosa obra, que serd
un aporte al desarrollo de un Marketing mas humanista.

Prof. Reynaldo Gustavo Rivera

Prof. Martin Pico-Estrada
Prof. Juan Francisco Daraio
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PREFACIO A LA EDICION ORIGINAL

¢Como se vislumbra el futuro del Marketing? Los especialistas de todo el
mundo se lo han estado preguntando. Muchas cosas han sacudido los princi-
pios del Marketing, y esto es solo el comienzo de la reorientacién. El poder del
cliente ha aumentado a través de la expansion de Internet, y las compafias tec-
noldgicas estan intentando utilizar el alcance de las aplicaciones para cambiar
fundamentalmente los habitos de los clientes. .a pandemia del Coronavirus en
2020 ha afladido nuevas incertidumbres y aportado nuevas perspectivas, orien-
tando mds al cliente hacia los verdaderos esenciales del ser humano. Alrededor
del globo, la creacién y distribucién de informacion ha iniciado nuevas dindmi-
cas en los mercados, y los clientes se han vuelto mas conscientes de las opcio-
nes y posibilidades disponibles para ellos. En diversos grados, la Digitalizacién
(D) ha alcanzado cada rincén del mundo. La automatizacién del Marketing y
el uso de la inteligencia artificial (IA) estan abriéndose camino en la vida coti-
diana. La ciencia del Marketing ahora tiene el desafio de crear nuevos enfoques
para abordar la situacién actual.

Evolucionando y expandiéndose desde el Marketing de empresa a empresa
(B2B), hemos desarrollado un nuevo concepto para el Marketing de humano a
humano: H2H. Con esta publicacién, querfamos reunir nuestra experiencia acu-
mulada y perspectivas para ayudar a formar una mejor manera de hacer Marke-
ting. Estamos combinando los dltimos conceptos de Marketing, avances en el
Design Thinking (DT), y los enfoques mas recientes de la Logica Dominante de
Servicio (LDS), asf como las ultimas perspectivas sobre la D.

Durante los dltimos afios, hemos investigado intensivamente estas dareas,
escribiendo articulos y libros, disefiando y conduciendo cursos, y trabajando en
muchos proyectos de estrategia industrial y de consumo. Nos quedé claro que
la manera en que se entendia el Marketing y cémo se implementaba era esen-
cialmente responsable de su éxito. Concluimos que la mentalidad en el Marketing
era responsable de su resultado. Para seguir siendo relevantes y poderosos, el
pensamiento de Marketing tiene que cambiar.

A'lo largo de los afios, los conceptos de Marketing han cambiado para crear
valor y mantenerse relevantes. En las circunstancias actuales, es necesario tener
una orientacion clara hacia el valor en cualquier actividad de Marketing. Esto debe
estar alineado con un enfoque en beneficios de persona a persona. La creacién
del H2H Marketing establece un nuevo enfoque que pone a los seres humanos en
el centro del Marketing. Se basa en las prioridades conscientes e inconscientes de
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los humanos como medio para un Marketing exitoso. El Marketing debetfa traba-
jar para la gente, no en su contra. Muchos conceptos de Marketing no logran los
objetivos de este nuevo enfoque H2H. El Marketing de empuje, orientado en la
Marketing Mix de las 4P ya no se ajusta a las realidades del mundo digital. Internet
no es bidireccional, sino multidireccional. El conocimiento del cliente, la atrac-
cién del cliente o, incluso, el contenido generado por el usuario estan jugando un
papel cada vez mas importante. Logicamente, los profesionales del Marketing
deben adaptarse inteligentemente a las influencias de la D. Por lo tanto, en este
libro, introducimos un nuevo Modelo de Marketing H2H para describir y aclarar
el enfoque necesario para desarrollar un nuevo concepto para el H2H Marketing,

ALGUNAS SUGERENCIAS DIDACTICAS MAS

Este libro se basa en una publicacion en aleman titulada Das nene Marke-
ting Mindset (Springer-Gabler 2019) de Waldemar Pfoertsch y Uwe Sponholz. La
publicacién introdujo el principio del stworyrelling, que utilizamos también en la
publicacién en inglés. Hacemos esto porque una historia contada puede atraer
la atencién de los lectores mucho mas facilmente que un enfoque puramente
factual. A lo largo de miles de afios, el hombre ha transmitido conocimientos
a través de la narracién de historias, y este método se utiliza cada vez mas en el
negocio moderno. Este enfoque se diagrama en la Fig. 1.7

EL NUEVO PARADIGMA DEL

T i
H2H MARKETING
GRAN VIAJE ACCION VALIENTE
o
LLAMADO A LA AVENTURA SOLUCION Y RETORNO
EL ESTADO ACTUAL DEL ENCONTRAR EL SIGNIFICADO
MARKETING EN UN MUNDO PROBLEMATICO

Fig. 1 La genesis del Marketing H2H como una historia

19 Todas las figuras y tablas en esta publicacién son compiladas por los autores. Por lo tanto,
no las marcamos individualmente como “Figura propia de los autores” o “Tabla compi-
lada por el autor”.
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Comenzamos con la “Llamada a la Aventura” para introducir el estado actual
del Marketing y preguntarnos hacia dénde se dirige. “Marketing sguo vadis?”” no es
una pregunta teétrica. Conduce a la comprension fundamental de nuestra profesion
abordando la necesidad de cambio. Examinamos la evolucién del Marketing Mix
y sus consecuencias. En los dltimos afios, han surgido otros conceptos ¢ ideas que
necesitan ser considerados. Raj Sisodia, Jag Sheth y David Wolfe nos brindaron
inspiracién y aliento con su estudio Fims of Endearment. El Marketing no puede
descuidar el desafio de la sostenibilidad; necesita encontrar dimensiones apropiadas
para juzgar sus propios principios. Basaindonos en esto, nuestras propias obser-
vaciones y reflexiones sobre el Marketing aplicado en el campo como consultorfa
de empresas nos permitié desarrollar el modelo de Marketing H2H y la evolucion
hacia el concepto de Marketing H2H. Después de la “ILlamada a la Aventura” y la
descripcion del estado actual del Marketing, continuamos el “Gran Viaje” con el
desarrollo del “nuevo paradigma de Marketing” y la presentacién del modelo de
Marketing H2H. En la versién inicial de esta publicacion, el modelo de Marketing
H2H se llamaba el “modelo de Bangalore” porque se desarrollé en el Campus de
la Universidad de Cristo en Bangalore. Sinénimo del acrénimo H2H, utilizamos el
término “Marketing mensch”. El sustantivo en inglés americano “mensch” pro-
viene del yidis: mentsh, que enfatiza un comportamiento orientado al ser humano.
El sitio web de este libro también se llama Mensch Marketing;

Este nuevo modelo agrega el Design Thinking (DT) como un método de
innovacion para cualquier actividad de Marketing, Como primer paso, su mentalidad
centrada en el humano deberfa llevar a un Marketing centrado en el humano. En
segundo lugar, su caja de herramientas y enfoque orientado al proceso pueden
llevar el Marketing atin mads lejos para satisfacer las necesidades humanas actuales.

Esto también es cierto para el concepto de Logica Dominante de Servicio
(LDS), que queremos ver unido a toda actividad de Marketing, .a LDS también
esta centrada en el humano y proporciona la base teérica para el Marketing H2H.
Como tercer paso del Modelo de Marketing H2H, vemos los desarrollos actuales
de la Digitalizacién (D) como una gran oportunidad para redirigir el enfoque del
Marketing hacia un concepto mas orientado a los stakeholders. Esta nueva forma
de gestién de Marketing en forma de Marketing H2H necesita algunas acciones
valientes, que introducimos en los elementos del Marketing H2H. Como en
cualquier buena historia, el héroe necesita la actitud correcta, que en nuestro caso
se llama Mentalidad H2H.

La base para esta mentalidad es la confianza, que vemos como la moneda clave
para cualquier transacciéon comercial en un mundo hiperconectado. En detalle,
presentamos percepciones profundas sobre un mapa del terreno desconocido
que sera explorado en nuestro viaje. “La solucion y el regreso” de la historia se
cuentan entonces a través de la introduccién del Marketing operativo, que se enfoca
en el Proceso H2H y los pasos necesarios en la nueva formacion del Marketing
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Mix. Es un proceso iterativo, basado en nuevas capacidades tecnoldgicas a través
de la D y un pensamiento profundo en el Marketing H2H. Hste enfoque de
Marketing desaffa las competencias centrales necesatias para crear y entregar
proposiciones de valor significativas a los clientes y otros socios de colaboracién.
Al final de la historia, ofrecemos nuevas soluciones para encontrar significado
en el mundo problematico en el que vivimos. Esto proporcionara un camino
hacia el futuro para muchas empresas lideradas por nuestro héroe: la Mentalidad
de Marketing H2H. Para ilustrar la factibilidad, se mencionan estudios de caso
en esta publicacion y se mostraran completamente en la proxima Colecciéon de
Estudios de Caso de Marketing H2H.

Este libro se dirige a tomadores de decisiones globales, ejecutivos, profesores,
estudiantes y al publico curioso en general. Al final de cada capitulo, planteamos
preguntas para reflexionar, que dependen de su situacidén personal y perspec-
tiva, y para las cuales, por lo tanto, no podemos datr una respuesta Unica en este
libro. Por favor, tenga en cuenta que, en nuestra redaccién, utilizamos la forma
masculina por simplicidad y uniformidad, jpero debe entenderse como neutra
en cuanto al género! En admiracién a excelentes pensadores de la gestion como
Vargo y Lusch, Michael Porter y muchos mas con quienes hemos conocido y
trabajado, nos preocupa la mejora sostenible del mundo y el Marketing orientado
a las personas. Tales lideres de pensamiento, junto con desarrollos técnicos en
curso, nos dan inspiracion, la cual nos gustarfa discutir y adaptar en el futuro a
través de un intercambio activo.

Muchas gracias a nuestros colaboradores y ayudantes de todo el mundo. Esta
publicacion fue creada en cooperacién con Maximilian Haas. Un agradecimiento
especial a Guido Morhardt y Yoshiyasu-Simon Kono por crear el lenguaje de
disefio de las figuras.

Longboat Key, FL, Philip Kotler
Stuttgart, Alemania, Waldemar Pfoertsch
Schweinfurt, Alemania, Uwe Sponholz
Agosto de 2020
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EL ESTADO ACTUAL
DEL MARKETING

RESUMEN

Los departamentos de Marketing sufren de mala imagen y reputacion, tanto en las empre-
sas como en el publico. El Marketing tradicional adopta practicas que pueden ser referidas
como Marketing derrochador, inane o poco ético. Cada vez son mas las organizaciones que recono-
cen necesitar otro enfoque de Marketing, mas humano y més orientado a las partes interesadas
que a los accionistas. Las llamadas Ewmpresas con Propdsito demuestran que este encuadre puede
ir de la mano con la rentabilidad. Ademas, el Marketing parece reducirse a la funcién de comu-
nicacién, perdiendo su papel activo en la innovacién, que ha ido ganando importancia para el
éxito empresatial. No solo la practica, sino también la teorfa del Marketing necesitan una reno-
vacion significativa. En ese sentido, la Logica Dominante de Servicio (LDS) matca un hito en
el desarrollo de su teorfa. Este concepto innovador integra varios enfoques en una posible gran
teorfa moderna que sirve como fundamento del Marketing. E1 H2H Marketing responde tanto
a las principales tendencias, herramientas y métodos que afectan a la practica del Marketing
como al desarrollo de una teorfa moderna.

Creemos que el Marketing puede cambiar el mundo para mejor. Durante las
ultimas décadas, el Marketing experiment6 una gran cantidad de cambios revolu-
cionarios que han mejorado la calidad de vida de muchas personas. Sin embargo, no
todos los cambios han sido para mejor. Debido a algunas practicas poco éticas de
los profesionales del Marketing, demasiado entusiastas y motivados especialmente
por la generacién de ganancias, la imagen actual de la disciplina, tal como la perci-
ben los empleados y los clientes, se ha deteriorado hasta el punto en que “la mayorfa
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de la gente la asocia con palabras negativas, como ‘mentiras’, ‘engafo’, ‘engafiosa’,
‘molesto’ y ‘manipuladot”™.! Los escandalos publicos, como la falsificacion de los
tesultados de estudios de mercado, contribuyen ain mas a esta mala imagen.”

Prevalece una falta general de confianza, exactamente lo contrario de lo que el
Marketing esta tratando de lograr. Marcas como Amazon, Airbnb, FlixBus, Mer-
cedes-Benz, Salesforce, Tesla, Whole Foods Market y Uber no podrian sobrevivir
si los clientes no depositaran su confianza en ellos. Amazon ofrece digitalmente
mas de 350 millones de productos y promesas diferentes, que se entregaran des-
pués de que el cliente presione el boton de compra sin haber visto el producto de
manera fisica. Tal acto de confianza tuvo que ganarse con mucho esfuerzo por
patte de Amazon. Sin confianza, se vuelve casi imposible para una emptesa cons-
truir una relacion significativa con el cliente a nivel humano. Hoy en dia, la creencia
de muchos es que el Marketing de consumo rara vez cumple su promesa sobre el
cliente y la orientacién al mercado y, en cambio, practica una tendencia a ser mas
astuto y engadar a los clientes en lugar de convencetlos de una manera honesta.’

Teniendo esto en cuenta, no es de extrafiar que los datos empiricos demues-
tren la disminucién de la relevancia y la credibilidad de los departamentos de
Marketing.* El fundador del Marketing como disciplina cientifica en Alemania, el
profesor Meffert,” sefiala que la disciplina esta destinada a ser un “concepto de
gestion dual” —por un lado, una funcién organizativa y, por otro, un “concepto
de gobierno corporativo” que integra la “coordinacién orientada al mercado
de todas las dreas funcionales operativas”—. Si bien esta doble comprension es
predominante en el discurso cientifico, el Marketing en la practica profesional
se limita cada vez mas a la funcién corporativa, mientras que es continuamente
negada su funcién de direccién corporativa.’

1 Sheth, J. N, y Sisodia, R. S. (2005). Does marketing need reform? p. 10 in Marketing
Renaissance: Opportunities and Imperatives for Improving Marketing Thought, Practice,
and Infrastructure. Journal of Marketing, 69(4), pp. 1-25. https://doi.org/10.1509/

2 Véase también Kotler, P. (2017). Criticisms and Contributions of Marketing. Obtenido de
https:/ /www.marketingjournal.org/criticisms-and-contributions-of-Marketing-an-
excerpt-from-philip-kotlers-autobiography-philip-kotler/.
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5 Meffert, H., Burmann, C., Kirchgeorg, M., y Eisenbeil3, M. (2019). Marketing: Grundlagen
marktorientierter Unternebmensfiibrung Konzepte — Instrumente — Praxisbeispiele, (13* ed.), pp. 12-
13. Wiesbaden, Alemania: Springer Gabler.

6 Benkenstein, M. (2018). Hat sich das Marketing als Leitkonzept der Unternchmens-
fithrung wirklich tibetlebt? — Eine kritische Stellungnahme. En M. Bruhn y M. Kirchgeorg
(Eds.), Marketing Thinking Abead: Future Paths for Market-Oriented Corporate Management, pp.
49-64. Wiesbaden, Alemania: Springer Gabler.
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Este problema no es nuevo: el Marketing ha estado luchando con la dismi-
nucién de su importancia desde hace algun tiempo. Ya en 2005, Sheth y Sisodia
postularon que “el Marketing ha llegado a verse a si mismo de manera dema-
siado estrecha y, en muchos casos, simplemente como un soporte de ventas”.’

Meffert advirtio:

Restringir el Marketing a un instrumento de apoyo a las ventas no hace justi-
cia a la afirmacion de doble liderazgo del Marketing y conlleva el peligro de
que la orientacién del Marketing solo esté anclada operativamente, pero no
estratégicamente, en la emptesa y su cultura corporativa.’®

Muchos investigadores ven una orentacién al valor para los accionistas’
como la razén principal de este desarrollo. Segun ellos, la gestion empresarial
exitosa y otientada al mercado (market-oriented corporate management) y el enfoque de
valor para el accionista (shareholder valne approach) no son mutuamente excluyentes.
Los desarrollos problematicos surgen cuando las empresas, en busca de ganan-
cias de capital a corto plazo, intentan ahorrar costos y reducir los presupuestos de
Marketing, lo que a corto plazo no tiene un impacto negativo en la lealtad de los
clientes. A largo plazo, sin embargo, la imagen, el posicionamiento de la marca y
la fidelizacién de los clientes se resienten considerablemente.

1.1. MARKETING: ¢ QUO VADIS?

ILa gestion corporativa de una empresa orientada al mercado suele ser
objeto de criticas porque solo reacciona a la evolucién del mercado en lugar
de dar forma de manera proactiva a la evolucién del mercado orientada a los
recursos. Para que el Marketing produzca resultados efectivos, las empresas
deben aspirar a una combinacién saludable entre la orientaciéon al mercado
(market pull o lo que el mercado pide) y la orientacion a los recursos (tecnology
push o 1o que la tecnologia ofrece/pone a disposicion) en lugar de aferrarse
a una sola perspectiva. El Marketing debe estar orientado tanto al mercado
(market-oriented) como a los recursos (resource-oriented). Ambos aspectos forman
parte de una mentalidad de la disciplina que deberia infundir e inspirar a toda la
empresa, no solo al propio departamento de Marketing,

7 Sheth, J. N,, y Sisodia, R. S. (2005), gp. cit., p. 11.

8  Meffert ez al. (2019), op. cit., p. 14. “Restricting marketing to a sales-supporting instrument does not
do justice to the dual leadership claim of marketing and carries the danger that marketing orientation is
only anchored operationally, but not strategically, in the company and its corporate culture”.

9 Benchstone (2018), op. ¢it. y Henderson, R. (2020). “WHEN THE FACTS CHANGE, I
CHANGE MY MIND. WHAT DO YOU DO, SIR?” Shareholder Value as Yesterday’s
Idea. En Reimagining Capitalism in a World on Fire, New York, USA: PublicAfairs.
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Algunas empresas como Whole Foods Market y Patagonia tienen esta men-
talidad. En todas sus ofertas, el objetivo primordial es una experiencia positiva
para el cliente. En estos casos, el acceso sin interrupciones a productos, servicios,
software, contenido y soluciones es el centro de todas sus ofertas. Se pueden
encontrar enfoques similares en empresas B2B (business to business) como SKF
(Svenska Kullagerfabriken) Gotemburgo (Suecia) y Schaeffler Technologies,
Herzogenaurach (Alemania), también conocido como Grupo Schaeffler. Otro
ejemplo positivo que se ha desarrollado en los dltimos aflos es Microsoft. Bajo el
liderazgo de su CEO, Satya Nadella, la empresa pasé de ser una empresa de “pan-
talla azul” a otra orientada al cliente (customer-oriented). En este contexto, también
nos gustarfa mencionar a Salesforce y su fundador y Co-CEO, Marc Benioff. El
es un inversor angel en docenas de nuevas empresas tecnolégicas y un prolifico
filantropo que ofrece una visién de la necesidad de un nuevo tipo de Marketing,
uno en el que las empresas y los ejecutivos valoren el propésito junto con las
ganancias y que cambiar el mundo sea asunto de todos.

Ademis de la mencionada falta de orientacién al mercado, el Marketing en
su funcién corporativa esta siendo cada vez mas cuestionado."” En parte, esto se
debe al comportamiento, las capacidades y las limitaciones de los propios expertos
en Marketing, Mientras gastan grandes presupuestos, los especialistas en Marke-
ting a menudo luchan con una baja eficiencia y efectividad. Ademads, dado que los
resultados de las acciones y campafias muchas veces son dificiles de cuantificar, la
falta de sistemas de medicién y control profesional de los recursos financieros, con
frecuencia mal gastados, crea la impresion de que el Marketing es ineficaz, un derro-
che, un gasto innecesario."! Funciones estratégicas relevantes, como por ejemplo el
desarrollo de los procesos de negocios, ya no estan asignadas a los departamentos
de Marketing." En cambio, el Marketing se reduce a la concepcion y ejecucion de
instrumentos de politica de ventas, principalmente en el area de la comunicacién.

Es necesario entender que estos cambios no se deben a la disminucién de la
importancia del Marketing, sino que estan asociados con una interpretacion erro-
nea de su rol, tanto por parte de los profesionales como de los académicos. En un
simposio sobre la cuestion: g/ Marketing necesita una reformas (Does Marketing Need
Reform?) Rajiv Grover, titular de la Catedra de Excelencia en Ventas y Marketing
de la Universidad de Memphis, concluyé:

10 Sheth, J. N., y Sisodia, R. S. (2005), gp. cit.

11 Sheth, J. N, y Sisodia, R. S. (2002). Marketing productivity: Issues and analysis. Journal of
Business Research, 55(5), pp. 349-362. https://doi.org/10.1016/S0148-2963(00)00164-8.

12 Voeth, M. (2018). Marketing und/oder marktorienterte Unternechmensfihrung? En M.
Bruhn y M. Kirchgeorg (Eds.), Marketing Thinking Abead: Future Paths for Market-Oriented
Corporate Management, pp. 67-78. Wiesbaden, Alemania: Springer Gabler.
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Si el Marketing se define como la satisfaccion de las necesidades expresas
y latentes de los clientes, esta bien aceptado, por lo que el Marketing no
esta siendo realmente marginado. Pero los profesionales del Marketing s
lo estan siendo, en el sentido de que muchos aspectos estratégicamente
importantes del Marketing, por ejemplo, la fijacién de precios, la asigna-
ci6én de presupuestos para publicidad, las decisiones sobre nuevos produc-
tos estan siendo tomadas por otras funciones de la organizacion.

El Marketing debe volver al nicleo de la creacién de valor, abordando
problemas a largo plazo que afectan profundamente la vida de las personas. A
pesar de estar equipados con buenas intenciones, los especialistas en Matketing
a menudo caen en la trampa de varias malas practicas. Encuentran que “la mayor
parte del ‘Marketing en la prictica’ difiere mucho de la construccién normativa”'*
y que sus especialistas estan siguiendo practicas que solo cosechan resultados
positivos para una de las partes en detrimento de la otra —AMarketing poco ético a
expensas del cliente o Marketing insitil, 1o que describen como “acciones de Marke-
ting [...] tan mal pensadas que dejan a la empresa vulnerable a la explotacion por
15 en detrimento

del professional del Marketing— o, peor ain, de medidas de Marketing que son

parte de consumidores cada vez mas conocedores de las ofertas

simplemente un desperdicio y no tienen ninguin beneficio. Cuando los clientes
pierden y las organizaciones ganan, la mayorfa de las veces las ganancias son muy
pasajeras o temporales. La empresa puede lograr ganancias a corto plazo, hasta
que lleguen otros competidores o sean necesarias regulaciones gubernamentales.
Claramente, esta no es una forma ética de llevar a cabo actividades de Marketing,

El ¢jemplo mas despiadado es el aumento de precios de mas del 5000% en el
medicamento para el tratamiento del SIDA Daraprim. En 2015, Turing Pharmaceu-
ticals elevo el precio de este medicamento que salva vidas de 13,50 dolares a 750
dolares por dosis poniendo en evidencia la orientacion no tan ética de Martin Shkreli,
el CEO de la compaiia. Si los clientes ganan a corto plazo, esto claramente no es
tan inteligente para los proveedores de productos o servicios; se vuelve inutil a largo
plazo. Cuando ambas partes estan perdiendo, entonces hablamos de Marketing derro-
chador. Por ese motivo, proponemos un cambio a modelos que generen ganancias
de largo plazo para el cliente y la compafifa. Cuando el Marketing estd orientado a las
personas, hablamos de H2H Marketing (Human-to-Human Marketing), (ver Fig. 1.1').

13 Sheth, J. N, y Sisodia, R. S. (2005), gp. cit., p. 11.

14 Sheth, J. N,, y Sisodia, R. S. (2007). Raising Marketing’s Aspirations, p. 141. Journal of Public
Policy & Marketing, 26(1), pp. 141-143. https://doi.org/10.1509/jppm.26.1.141.

15 Sheth, J. N, y Sisodia, R. S. (2007), op. cit., p. 141.

16 Adaptado de Sheth, ]. N, y Sisodia, R. S. (2007), op. cit., p. 142.
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Fig. 1.1 Orientacion al H2H Marketing

A nuestro entender, es tarea de cualquier Director de Marketing

(CMO o Chief Marketing Officer) crear los mayores beneficios para su cliente y la
empresa. Esto podtia lograrse si trabajan para un propésito supetior mediante
la creaciéon de H2H Marketing, Sonya Oblisk, CMO de Whole Foods Market
dijo: “Cuando se trata de comida, siempre nos esforzamos por comprender
mejor las pasiones de nuestros clientes”. 7 Ella pertenece al grupo de CMO
que impulsan la orientacién al cliente y al crecimiento. Establece nuevos estan-
dares de como debe ser el Marketing, alejandose de los negocios basados en el
producto (product-led) y en los negocios basados en la expetiencia (experience-led).
Linda Boff, de General Electric (GE), esta dirigiendo el conglomerado indus-
trial de 130 afios de antigiiedad hacia una verdadera forma de hacer negocios
centrada en el cliente (customer-centric). Sin lugar a dudas, GE y otras empresas
establecidas de tamafio similar, como Unilever y Caterpillar, estin mejorando
su estrategia de Marketing;

En la categoria de malas practicas de Marketing también se encuentra lo que
Seth Godin criticé como Marketing de Interrupcion (Interruption Marketing), paralo que
propone un Marketing de Permiso (Permission Marketing) como antidoto. Esa interrup-
cién incluye, por ejemplo, los correos electronicos no deseados, las llamadas y los
banners publicitarios que inundan la vida cotidiana de las personas e interrumpen
constantemente su flujo de atencién. El Marketing de Permiso ofrece un enfoque
colaborativo y no intrusivo del Marketing que pide permiso a las personas para
informatlas sobre los productos y servicios en lugar de dominarlas y forzar un

17 Wholefoodsmarket (2020). Quality and Transparent Sourcing Drive Millennial Food Choices,
According to New Whole Foods Market Survey. Obtenido de https:/ /media.wholefoodsmarket.
com/news/quality-and-transparent-soutcing-drive-millennial-food-choices-according-to.
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