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PREFACIO

De los origenes del libro, una nota personal
Intriga nimero uno

Desde que tengo memoria en reuniones y comidas
familiares, siempre hablamos de negocios. De compras,
ventas, cobranza, produccién, competencia, aparadores,
anuncios; de éxitos y fracasos.

Creci en medio de una familia de comerciantes de
muebles, alfombras, telas y articulos de decoracion.
Gracias a esto, desarrollé un gusto por observar procesos
de interaccién comercial. Desde los clientes que “sélo
andaban viendo”, los que literalmente iban a pasear y
matar tiempo, hasta aquellos que efectivamente
terminaban comprando.

Desde entonces la intriga.

(Coémo le hace mi padre para lograr que algo tan
poderoso como el dinero, instrumento con el que yo
compraba chicles, tamarindos y carritos Matchbox, le
fuera entregado con tanto gusto por sus clientes y todavia
le dijeran “gracias”?

La mayoria de las veces me tocaba ayudar a las
sefioras a subir al carro sus mesas de centro, sus lamparas
o cualquier adorno de decoracidon, en ocasiones me
llegaban a dar un peso de propina.

Intriga niimero dos

Anos mas tarde me toco vivir otra experiencia para mi
intrigante. Caminando con la familia un domingo por el
centro de la ciudad, mi padre me acerc6 a un aparador de
una muebleria grande y dijo “cuando yo llegué¢ a
Monterrey (¢l es originario de Aguascalientes), ésta era la
muebleria mas famosa y grande de la ciudad. Mirala
ahora, triste, semi-abandonada, llena de muebles pasados
de moda, y vacia de clientes”.

Me quedé¢ pensando. ;Y si esa muebleria hubiera sido
la de mi padre? ;Y las propinas de las sefioras? ;Por qué
los duefios o gerentes se alejaron tanto del negocio? ;Y
por qué no les ayudaron sus hijos? ;Qué paso?
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El impacto de que la mejor muebleria de la ciudad en
su tiempo, se hubiera convertido en un negocio que apenas
y pataleaba por sobrevivir no pudo borrarse nunca de mi
cabeza. Y aqui estoy escribiendo de esto 30 afios después.

Después de mucho meditar, quiz4 semanas completas,
le pedi a mi padre que me volviera a llevar al lugar. La
mania de querer entenderlo todo se arraigd desde la nifiez.

Mi diagnostico final fue: el sefior abandond su
negocio. Ese fue el problema. Ya puedo descansar. Ya
entiendo qué no debo de hacer cuando yo tenga mi propio
negocio. Pero desgraciadamente, no es asi de simple. Con
el tiempo me di cuenta de lo complicado del asunto.

Intriga niimero tres

Llegada la adolescencia, se puso de moda un restaurante
de tacos al aire libre. Ahi se iba mas a ver muchachas, que
a comer, aunque la comida era buena, rapida y barata.

Al dueiio del restaurante le fue tan bien que compro6 un
terreno grande exactamente frente a la sencilla taqueria, y
se puso a construir su “obra maestra”, como ¢l mismo lo
decia.

Los domingos que pasaba por ahi, veia los avances. La
construccion iba en serio.

Le meti6 toda la mano. Mesas y sillas de madera, no
de las que regala Coca-Cola (como en su otro
restaurante), aire acondicionado, meseros bien vestidos, un
menu bien disefiado y bien impreso, un salon de eventos,
cortes de carne sofisticados, platos de cerdmica, en fin,
todo lo que promete un restaurante exitoso.

Pero a pesar del carifio, el dinero, el esfuerzo y la
energia, el lugar fue un rotundo fracaso. No funcioné.

(Pero por qué?

Algunos de los que le estdbamos siguiendo la
trayectoria al empresario, nos preguntdbamos por qué el
restaurante improvisado y banquetero de tacos seguia
lleno, mientras que el “bueno” estaba siempre vacio.

Al cabo de un afio y meses cerrd. El lugar se abandono
como si hubiera sido un hijo malandrin y mal agradecido.
Y después de varios afos finalmente se rent6 o se vendio.

Ahora, en su lugar se encuentra una institucion de
servicio.
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(Qué paso? El caso del restaurante era completamente
diferente al de la muebleria, pero ambos terminaron mal.

En la muebleria se abandoné el negocio. Se notaba.
Pero en el restaurante, habia sido todo lo contrario.

El duefio del establecimiento estaba ahi, siempre
pendiente, siempre dedicado. Conocia de restaurantes, no
era ningin novato; era un empresario exitoso (y lo sigue
siendo, con su taqueria en el estacionamiento), toda la
familia trabajaba ahi, la comida no era mala.

El trabajo y la dedicacion, aparentemente no lo eran
todo. ;(Entonces qué?

Intriga nimero cuatro

Se trata de un restaurante que siempre esta lleno. A media
mafiana es de café y pastelitos. Pasado el medio dia es la
hora de la comida y se llena de hombres y mujeres de
negocios. Si se prolonga la comida, se puede apreciar la
llegada de la tanda de la tarde: sefioras, mas pastelitos y
café. Si uno llega temprano a la cena, todavia se ven
sefioras. Por fin se van. A la hora de la cena, el lugar
también esta lleno.

Ahi llega todo tipo de gente, parejas, familias y
jovenes. Y los duefios, se pregunta uno, por ahi deben de
andar. Pues no, la duefia casi nunca va. Los clientes ni de
vista la conocemos.

Todos los casos anteriores son experiencias de
negocios reales. En resumen, en el primer caso tenemos un
negocio familiar que genera ingresos, en el segundo una
muebleria donde al duefio no le interesa la tienda y casi no
va, por lo que finalmente la cierra. En el tercer caso
tenemos a un duefio entregado, que por mas que le mete
atencion, carifio y dinero, no funciona. Y en el cuarto
ejemplo tenemos un supernegocio que trabaja casi solo,
donde la duefia “casi ni se para”. ;Donde quedo la bolita?
(Cudl es la formula?

Y la pregunta sigue siendo la misma de toda la vida.
(Por qué algunos negocios florecen mientras otros
fracasan?
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Un dia de clases

Pasaron los afios. Y la pregunta seguia ahi, sin contestarse.
Cursaba la maestria en la Universidad de Texas. A un
distinguido profesor que nos daba la materia de planeacion
estratégica le gustaba utilizar el método de casos. Siempre
era la misma mecénica: leerlo en casa, prepararlo, y
discutirlo en clase. Nunca habia una respuesta unica.

Todas estaban medio bien y medio mal. Finalmente
llegaba un marco conceptual; la moraleja del caso.

Ese dia, cosa rara, llegué tarde a la clase del doctor
Jamieson. Siempre llegaba temprano, no me gustaba
reforzar la nocion de que los mexicanos siempre andamos
“on mexican time”. Pero ese dia llegué tarde. La gripe no
me dejo dormir y por poco ni me paro.

Una de las limitaciones de la clase, en mi opinion, era
que nunca habldbamos del cliente, del mercado, de los
cambios en los gustos de los consumidores, de empaques,
de marcas, del futuro de la industria y de su impacto en la
planeacion. Claro, no era clase de marketing. Pero el
problema es que en la clase de marketing no se hablaba de
planeacion estratégica y viceversa. Como si ambos
conceptos estuvieran divorciados.

Asi es que después de una rutina de resolucion de un
caso, a mitad de clase, medio cansado por la mala noche y
frustrado por la exclusion mutua de la planeacion
estratégica y el marketing, levanté la mano y le pregunt¢ al
doctor Jamieson si podia pasar al pizarron.

Para mi mala suerte acepto.

La resolucion del caso de la clase del dia fue un
redisefio organizacional, el cual, otra vez, no mencionaba
nada de como ese cambio iba a resultar en una ventaja
para el consumidor. Es més, a mi gusto era una solucion
equivocada porque el diagnostico habia estado
equivocado. Solo se tomaron en cuenta el aspecto interno
y los procesos ajenos al mercado.

Tomé el gis, y con mucho entusiasmo pero con muy
poco tacto, me propuse, segin yo, a presentar la solucion
correcta.
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Dibujé a la empresa y una serie de lineas, rayas y
ruedas simulando todos los procesos internos 'y
organizacionales. Del semi-caos organizacional, dibujé
una flecha que apuntaba a un sonriente monito y le anoté
la palabra “cliente”.

Y se me ocurre decirle al doctor: “para que una
estrategia tenga sentido, tiene que nacer del cliente, o por
lo menos se le debe de tomar en cuenta. Aunque el cliente
no siempre sabe articular lo que quiere, ¢l es el juez final.
(Cuédndo vamos a hablar de planear conforme a tendencias
del mercado?”.

El doctor se queda serio. Algunos compaifieros
murmuran que quizd seria buena idea, pero otros, como
presintiendo algo, enmudecieron.

De repente, el doctor se empezd a poner rojo, pero
rojo. Se mueve de un lado a otro como buscando palabras
o algin objeto que pudiera funcionar como proyectil.
Finalmente, ya cuando la espera de su respuesta me habia
dejado sin aire, me dice: “en primer lugar, llegaste tarde”.
Y de ahi se arrancd diciendo una serie de cosas de las que
prefiero no acordarme. Los Ph. D. son medio especiales a
la hora de decirles que estan equivocados, aunque lo estén.

Sali de la clase apabullado y triste, pero sobre todo
preocupado. /Y si me reprueba?

Me fui derechito con el Dean de la escuela de
negocios, el jefe del programa de la maestria, con el cual
tenia una buena relacion, y le conté. Su respuesta: “no te
preocupes, ese doctor Jamieson es muy inseguro. Voy a
tomar en cuenta el hacer la clase de marketing mas
estratégica o la de planeacion estratégica que tenga un
mayor enfoque al mercado”.

De lo del doctor Jamieson, sali bien librado. De lo de
modificar las materias, de integrar al marketing
directamente con el proceso estratégico de la empresa,
seguramente solo lo dijo para quitarme la cara de angustia;

pero justamente de esto se trata el concepto de este libro.

El nombre que propongo es el de Hipermarketing, Todo el que tenga

funciones de

concepto que integra la estrategia con el marketing. Todo marketing, debe
el que esté involucrado en el proceso de desarrollo de de tener un claro
estrategia debe de tener un claro enfoque al mercado. enfoque a la
Todo el que tenga funciones de marketing, debe de tener estrategia.

un claro enfoque a la estrategia.
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INTRODUCCION

La busqueda

Los ejecutivos y empresarios buscan sin cesar la idea que
los encamine, el concepto que los haga competitivos, la
herramienta que desplace a su competencia 'y la tendencia
que se deje explotar.

Es una busqueda constante y, cuando por fin se
descubre lo que se anhelaba, parece no ser suficiente. Una
cosa lleva a otra. Un concepto obliga a explorar otro. Un
camino nuevo abre nuevas veredas.

Las buenas ideas de negocios pueden venir de un viaje
a la feria industrial en Frankfurt, de una caminata por la
esquina de la casa; de una plética con un colega; de un
sencillo jardinero ecudnime que se animo a opinar; de un
suefio profundo en el sillon de la sala o en una playa
remota. La fuente de inspiracion no importa.

La mente del ejecutivo capaz no cesa de cuestionarse.
(Qué estara haciendo la competencia? ;Los competidores
extranjeros se instalaran en nuestro pais? (Se asociaran
con mi enemigo? (El consumidor estard cambiando sus
gustos? ;Y si quiebra mi cliente o el cliente de mi cliente?
(Qué piensan los consumidores de la compafiia? ;Y los
empleados? ;Haran su trabajo? ;Puedo confiar? ;Puedo
estar seguro de que mi empleo y la compaiiia estan a
salvo?

Claro que no.

Andy Grove, lider de Intel, la fibrica de
microprocesadores mas importante del mundo, se

Negocios exitosos

! . ) . que siguen
autodenomina un paranoico en el sentido de negocios. haciendo lo mismo
Este concepto de siempre estar preguntando y estar abierto de siempre,

a cambios en la industria lo ha manejado tanto, que su desaparecen de la

noche a la mainana

ultimo libro lo llamé Only the Paranoid Survive. ) .
si no se cuestionan

Hay que estar atentos. Negocios exitosos que siguen

a diario su
haciendo lo de siempre, desaparecen de la noche a la competitividad y se
mafiana si no se cuestionan a diario su competitividad y se afinan a los
afinan a los cambios en el entorno. cambios en el

entorno.

No hay férmulas sencillas. No hay seguros contra la
quiebra de un negocio. No hay profesionistas que
garanticen el éxito.
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Las compafiias mexicanas, y de cualquier economia,
que se quieran incorporar y sobrevivir a la creciente y
cambiante competencia global, tienen que reevaluar sus
estrategias, revisar su enfoque, afinarse con constancia al
mercado y estudiar a fondo la intocable mision
organizacional.

Un ambiente que obliga

Las olas del cambio aplastan al que no sabe o no quiere
nadar. La economia estd cambiando, el clima politico estd
cambiando, la sociedad estd cambiando y el mundo se esta
achicando.

El muro de Berlin, la cerrazon de China y la vieja
Rusia cambiaron mas por el Internet y por la difusion
cultural de los medios de informacion que por las armas.
Los paises y las personas ya no estan aislados. Ahora la
competencia es global. Todos contra todos.

De la noche a la mafana, una fabrica completa cierra,
porque es desplazada por otra localizada en otro
continente o porque una tecnologia nueva se impuso. En
un descuido, una empresa quebr6 porque sus clientes
prefirieron otra cosa. Quizas el problema fue que
simplemente sigui6é midiendo lo de siempre de la misma
manera de siempre.

El significado de éxito y desempefio también ya
cambio. La contabilidad tradicional s6lo cuenta parte de la
historia.

A todos los niveles

La actividad y dinamica empresarial se ha visto
afectada en todos los niveles por cambios en el mercado,
que demandan una rapida adaptacion para no darle
oportunidad a la competencia.

La regla sigue siendo el cambio masivo, los
movimientos teluricos, la aceleracion, la agresividad de
los competidos, el uso y la explotacion de nuevas
herramientas, apertura de fronteras; y todo esto ha
convertido a empresarios en empleados y a empleados en
empresarios. También han cambiado las participaciones
del Mercado y las posiciones en la industria. En general,
los mundos empresarial y laboral han sido sacudidos como
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nunca antes.

Ahora las ventajas competitivas se erosionan rapido,
las tecnologias se imitan o se compran y la competitividad
se esta redefiniendo. Nuevos nichos de mercado se
destruyeron y se crearon con estos cambios. Ni una solida
participacion de mercado ni un liderazgo en costos y ni un
excelente servicio garantiza el éxito de las empresas.

Este cambio arrolla al inflexible, al confiado y al
robusto; mientras que premia al ligero, al inquieto y al
adaptable.

Todo empieza con una idea
En medio de la confusion y la inestabilidad, aparece la

nocion de que todo lo que se es como individuo, como
compaiiia o, inclusive, como nacién, depende de un

conjunto de ideas que funcionan como marco conceptual y

referencial de las acciones. Se es lo que se piensa y lo que La competitividad
se hace con lo que se piensa. se redefine, este

Una sola idea puede cambiar una vida, una empresa, cambio arrolla al
un corporativo, una nacion y hasta a la humanidad inflexible, al

confiado y al

completa. robusto; mientras

El poder de las ideas no puede subestimarse. Aunque que premia al
este mundo evalua por lo que se hace, no por lo que se ligero, inquieto y
piense y se sienta. Las ideas son las que regirdn la adaptable.

conducta del ser humano y las que finalmente determinan
el éxito o el fracaso.

Ya lo dijo antes Victor Hugo: “No hay nada maés
poderoso en el mundo que a una idea le llegue su tiempo™.

Los cambios acelerados y la globalizacion obligan a
definir nuevos e innovadores esquemas conceptuales para
elaborar una estrategia competitiva. Pero en todo proceso
de cambio aparecen obstaculos.

El primer obstaculo se da en el ambito de la mente y
las ideas.

El humano tiende a aferrarse a costumbres, tanto en
sus actos como en su forma de pensar. Si las personas son
poderosas y las empresas competitivas, lo son por una o
varias ideas que adoptaron. Todo comienza y termina con
una idea.

Infelizmente por inercia, rutina, o apreciacion, la
apertura a ideas frescas y nuevas es algo de lo que muchos
ejecutivos carecen.
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Hipermarketing

Una idea orientada al mercado
representa la

unién o la
En esta apertura hacia nuevas ideas, surge el concepto de interseccion
Hipermarketing. donde hacer
estrategia es
Hipermarketing es un enfoque estratégico de equiparable a
negocios con una fuerte orientacion al mercado. hacer marketing y
Hipermarketing representa la unién o la interseccion viceversa.
donde hacer estrategia es equiparable a hacer marketing y
viceversa.

Este concepto no solo resalta la importancia de hacer
estrategia, y tampoco se enfoca meramente a explicar el
proceso para disefiarla, sino que presenta un modelo o
formato que puede ser utilizado para elaborar un plan
estratégico con enfoque al mercado.

Los principios de este concepto se vislumbran desde
1954, donde el consultor de negocios mas prestigiado del
siglo, Peter Drucker, con su visiéon a la Julio Verne,
escribid que “el Ginico proposito de un negocio es crear un
cliente. Y como consecuencia, cualquier empresa tiene
dos, y s6lo dos funciones: marketing e innovacion”. Y
aqui estd implicito el proceso de creacion de estrategia.

Kenichi Omhae, en un tiempo cabeza de la
prestigiada compafiia consultora McKinsey en Tokio y
autor del libro La Mente del Estratega, afirma que
“estrategia no es ganarle a la competencia; sino atender las
necesidades reales de los consumidores”.

La separacion de los conceptos de estrategia y
marketing se refuerza con documentos que hablan de la
formulacion de estrategia donde describen un sinnimero
de pasos y estudios. Y hasta ahi. Existen también libros
que tocan a detalle el tema de marketing a nivel funcional,
pero se enfocan principalmente al 4dmbito de
producto/servicio/cliente, sin ver las implicaciones
corporativas y estratégicas.

La ecuacion de que hacer estrategia es igual a hacer
marketing ha andado rondando varios afos. El
Hipermarketing aterriza este concepto y hace una
representacion practica, en un modelo sencillo que pueda
aplicarse a cualquier negocio, corporativo, persona o pais.

Independientemente de la teoria o de la definicion
final de lo que se entiende por estrategia, se pueden

Hipermarketing | Horacio Marchand 14



encontrar elementos comunes entre los diversos puntos de
vista, y desde ahi se puede empezar a construir; ademas de
agregarle algunos otros elementos para completar el
concepto de proceso estratégico de Hipermarketing.

Con esto en mente, la propuesta del modelo de
Hipermarketing est4 constituido por los elementos que se
muestran en el siguiente diagrama y que se detallaran en
los capitulos subsecuentes.

HABILIDADES
CORPORATIVAS

COMPETENCIA VOCACION/VISION

MERCADO FUTURO

Para detectar una oportunidad se debe tomar en cuenta el mercado,

OPORTUNIDAD la competencia, las habilidades ,dc la empresa, la vocacion de los
socios y ¢l futuro. La combinacién de estos clementos da por resultado
la idea competitiva que definird ¢l rumbo de la empresa.

D|FERENC|ACION La idea competitiva debe articularse en una frase o concepto

que distinga a la empresa de la competencia.

VENTA INTERNA También se le puede llamar posicionamiento interno. Consiste en
comunicar el rumbo estrétegico a todo el personal.

Todos los proceos deberan disefiarse o redisefiarse en funcion de
DlSENO PARA LA EJ ECUCION la idea con\pg!igi\'a y detallarse por escrito. Ademds se deben
establecer métricas, indicadores y consecuencias de cumplimiento
¢ incumplimiento.
Toda la comunicacién hacia afuera de la compaiia, incluyendo la
imagen corporativa, publicidad, promocidn, relaciones piblicas
POSICIONAMIENTO y zonas de contacto con el cliente; deberdn dar mensajes que

sustenten la idea competitiva.

El mayor activo de las empresas son los clientes, por lo que deben
LEALTAD desarrollar estrategias para crear relaciones con ellos y lograr que se
vuelvan leales a la empresa / marca.

De esta forma, este libro tiene como propdsito dar a
conocer un modelo de transformacion estratégica.
Hipermarketing es el proceso para lograr el maximo
rendimiento de toda empresa mediante un enfoque al
mercado.
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MARKETING Y ESTRATEGIA

No se puede poner una raya entre estrategia y marketing.

La planeacion estratégica tradicional involucra en uno
de sus pasos el estudio de la competencia y del mercado,
mientras que en Hipermarketing eso es justamente la
esencia y el principio de todo.

Hipermarketing es el proceso estratégico de
desarrollar e implementar una visidon competitiva,
diferenciadora y practica sobre el futuro, que al aplicarse
satisfaga con éxito a los consumidores. Ademas, presenta
un modelo o formato que puede ser utilizado para elaborar
un plan estratégico con enfoque al mercado.

Orientarse al mercado

Todo estratega debe tener una orientacion al mercado
y todo mercadotecnista debe de ser estratega.
Lo paraddjico es que entre mas alto sea el nivel del

Todo estratega
debe tener una
orientacion al

directivo, mas desconectado del mercado y mayor su mercado y todo
resistencia al cambio. Entre mds tiempo y jerarquia exista mercadotecnista
en la estructura organizacional, mayor es la “inversion en debe de ser

el pasado” del ejecutivo (yo era, yo fui, yo hice) y menor estratega.

es su interés en el futuro. La motivacidon hacia el cambio
parece no estar. El status quo favorece al directivo de més
alto rango o al duefio que siente que ya la hizo. ;Para qué
cambiar? ;Para qué arriesgar? Si no esta roto, ;para qué
arreglarlo?

Audaz es la aseveracion del mercadotecnista célebre
de corte practico, Al Ries en su libro Focus, Harper
Business 1996, donde explica que las compafias son
exitosas si su director general es un mercadotecnista con
enfoque, y pregunta lo siguiente:

“;Qué tienen en comun Bill Gates de Microsoft, Bert
Roberts de MCI, Ross Perot de Perot Systems,
SamWalton de Wal-Mart, Mike Harper de ConAgra,
Fred Turner de McDonald’s, Michael Eisner de Walt
Disney, John Smale de Procter&Gamble, Roberto
Goizueta de Coca-Cola y Roger Smith de General
Motors?”
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Que todos estos hombres han sido nombrados
“Marketer of the Year" por la revista Advertising Age.

Alguna vez dijo David Packard, co-fundador de
Hewlett-Packard: “El marketing es demasiado importante
como para dejarselo a los mercadotecnistas”.

Es tiempo de revisar lo que se hace y mirar hacia
afuera de las paredes de la empresa, al mercado, y no solo
adentro.

Hipermarketing es un proceso estratégico orientado
al mercado; pero empecemos, primero, por ponernos de
acuerdo en lo que es estrategia.

Estrategia es...

El primer dilema empieza por definir con exactitud lo que
se entiende por estrategia. No con un afdn académico, sino
con la intencién de ser precisos y practicos. Una buena
estrategia es el comienzo del éxito, pero ;qué es
estrategia?

La palabra estrategia se utiliza en los negocios como
decir “buenos dias”. Se utiliza tanto que da la impresion de
que todo lo que ocurre en la empresa es estratégico.

El problema es que el concepto de estrategia por lo
comun se confunde con otros tales como: objetivo, meta,
tactica, procedimiento, actividad y, llevado a extremos,
como sinénimo de truco, know-how o mana.

Estrategia es la parte que define el rumbo y la mision
de la empresa; no solo esboza una direccion, sino que debe
tener una cualidad distintiva con enfoque a mercado que
desplace a la competencia.

Por otro lado, el verbo estrategizar casi no se utiliza.
Es mas, quizé ni siquiera sea considerado como un verbo
aceptado. Sin embargo, ;qué tal verbos como contabilizar,
planear, fabricar, controlar o implementar? Estos se
utilizan todos los dias y con claridad definen actividades y
hasta actitudes.

Pero estrategizar, es decir, la accion de concebir,
disefiar e implementar estrategia, no se escucha, y no solo
porque sea dificil de pronunciar, sino por la razén de que
casi nunca se practica.

Hipermarketing | Horacio Marchand
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Estrategia Emergente

Muchos ejecutivos ni cuenta se dan que hacen
estrategia; llevarla a cabo sin estar conscientes no es algo
que funcione de por vida.

Algunos talentosos lideres y empresas estrategizan de
manera intuitiva, inconsciente y medio al “me late por
ahi”; a ésta se le llama estrategia emergente. Sin embargo
hoy, en una economia globalizada y con lo aguerrido del
mundo competitivo, este método tiende a desaparecer.

(Quién hace estrategia? Parece que no hay tiempo.
Todo el mundo siempre anda “apurado”. Lo urgente es
mas facil de medir, que hacer y ejecutar una estrategia. Lo
urgente tiene consecuencias mas inmediatas y es facil
ubicar responsabilidades.

El problema es que lo urgente rara vez es lo
importante.

Basta con observar las interacciones de los ejecutivos
en una compaiia, para comprender la diversidad de los
significados de estrategia. La palabra es constantemente
usada para diferentes actividades:

a) Cuando se dice: “Nuestra estrategia es
consolidarnos como lideres de la industria”, no se
estd hablando de estrategia, sino mdas bien
representa un buen deseo.

b) Cuando se dice: “La estrategia es quedarnos con
el segmento que mas potencial de compra tenga”,
tampoco es estrategia, es solo subsistencia.

c) “Elevar la productividad a niveles récord”
tampoco es estrategia, sino es una medida de
eficiencia.

Una muestra adicional de la confusion que prevalece
en todos los niveles se confirma en el articulo de Michael
Porter “What is Strategy?”, publicado en 1998 en el
Harvard Business Review.

Alli se define la estrategia como la creacion de una
posicion unica y valiosa, que involucra un conjunto de
diferentes actividades.

Notese que hasta Porter se estd haciendo mercadélogo
hablando de posicionamiento.
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A finales de 1999, en la publicacion de la élite
académica de negocios del mundo, aparece un articulo que
versa sobre lo que verdaderamente es estrategia.

La reacciéon de los lectores no se dejo esperar.
Llegaron tantos y tan buenos comentarios que incluso se
publicaron en los siguientes dos niimeros de la revista.

Algunas de las personalidades que escribieron para
apoyar, criticar, alabar y sugerirle a Porter lo que
realmente era estrategia, fueron: George Stalk, vice-
presidente del Boston Consulting Group de Canadi;
Kevin Coyne y Somu Subramanian, socios de
McKinsey & Company en Nueva York; Roger Levin,
vicepresidente de Estrategia e Innovacion de Xerox
Corporation en Stanford e¢ Ian McMillan y Rita
Gunther de Wharton School y Columbia Business
School, respectivamente.

Las cartas al editor respecto al tema fueron tan
interesantes como el articulo, y de nuevo se asomaron la
cantidad de interpretaciones del concepto de estrategia. La
conclusion: el concepto de estrategia se sigue discutiendo
en todos los niveles.

Bueno, y ;donde esta la diferencia entre lo que es
estrategia y lo que no lo es? ;Donde se pinta la raya?

Estrategia ciega, ignorada

Los ejecutivos de una empresa pueden hablar sobre casi
cualquier tema relacionado con la administracion. Sin
embargo, hagan una prueba a cafiéon, preguntando a su
director general o director de 4rea o ustedes mismos cudl
es la estrategia de la compaiia. Por lo general la respuesta
sera algo asi como: “A ver, espérame tantito, te refieres a”.
En el peor de los casos es: "!"#$%&/()=?;] como?"

Si por el contrario la respuesta se da de inmediato, con
seguridad y sobre todo con brevedad, refleja que existe un
enfoque y una direccion. Estas empresas tienen el mayor
potencial para ser exitosas.

Una buena estrategia de la empresa con enfoque al
mercado debe ser la que rija el “espiritu” de trabajo, ésta
debe alinear todas las actividades de la empresa y
funcionar como guia.
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Por desgracia, es muy comun que ni los mismos
directores puedan articular de forma sencilla una
estrategia. Y cuando lo hacen, no coinciden con la
respuesta de sus colegas directores. Cada quién trae su
version.

Eficacia Estratégica o Eficiencia Operativa

La distincion entre eficacia y eficiencia por lo general
depende del autor que se lea. La més sencilla es la que
define la eficiencia como “hacer las cosas bien”, mientras
que la eficacia significa “hacer las cosas correctas”.

Se podria decir que la verdadera calidad es hacer las
cosas correctas, bien y a la primera. Parece trabalenguas,
pero la distincion entre estos dos conceptos es
determinante para cualquier persona que toma decisiones.

Para ilustrar lo anterior, observemos el siguiente
ejemplo: supongamos que en una empresa los ejecutivos
mandaran a todo el mundo a limpiar, barrer y enjuagar las
instalaciones. Si la ejecucion de limpieza se hace de
manera impecable y en poco tiempo, entonces se puede
decir que fueron eficientes. Pero el impacto real y directo
de esta accion sobre el camino estratégico del negocio y su
aportaciéon para incrementar el valor de la compaiiia es
nulo. En este ejemplo, no hubo eficacia.

Por otro lado, puede haber operadores mediocres, pero
enfocados. Tal vez se estdn desempeiiando hasta por
accidente en actividades correctas. Su contabilidad puede
estar atrasada o el control interno suelto, pero no fallan en
su concepto estratégico de negocio. Puede ser el caso de
algin “ranchero” o de un hombre empirico con fortuna,
cuyo éxito sea “inexplicable”, o que simplemente le “peg6
en seco’.

Es mas importante saber a donde se encaminan los
esfuerzos de una organizacion, que el hecho de que se
sienta eficiente.

Ya casi nadie se acuerda, pero en un tiempo a Xerox
le dio por hacer computadoras (rumbo) y le fue bastante
mal, independientemente de la eficiencia en la operacion.
El costo de las pérdidas, ademas de ser millonario en
dolares, ocasiond un enorme costo de oportunidad por
haberse distraido de su giro. El mercado se resistié a que
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una compaiia posicionada en la venta de copiadoras fuera Cuando una

también sindbnimo de computadoras. empresa va en
Por otra parte, Olivetti, en Italia, tuvo que retirarse dlre.cmond |
. equivocada, la
del giro de las computadoras, porque una nueva 9 o
dmini ., del . tal; - derd reingenieria sale
administracion del consorcio italiano consideré que sobrando y la
Olivetti no tenia ventajas competitivas en computadoras. reestructuraciéon
Ya no tiene caso eficientar la operacion. La reingenieria so6lo prolongaria la
sale sobrando y la reestructuraciéon sélo prolongaria la afl°“'at;A‘é?Tb'§f,
] . . . ; el rumbo. ué
agonia. Se acabo. A cambiar el rumbo. El “qué” esta sobre » q
e s s esta sobre el
el “como”.

“como”.

Kmart es otro caso. Se distrajo en los Estados
Unidos invirtiendo en negocios no relacionados con los
supermercados y abarrotes. Entr6 a los giros de librerias,
farmacias, materiales de construccion, articulos de oficina
y hasta deportes.

Mientras tanto, Wal-Mart, la compatfiia de retail mas
grande del mundo, se dedico a concentrarse en lo suyo.
Ademés de ser operadores excelentes (eficiencia),
conservaron su estrategia de mantener los precios bajos y
seguir creciendo en su mismo giro (eficacia).

A los accionistas de Kmart no les gusto el avance de
Wal-Mart. Echaron reversa en sus planes de
diversificacion (empezd la concentraciéon) y hasta
removieron a Joseph Antonini como cabeza del grupo.
De esta manera, Kmart mejoré su posicion en el mapa
competitivo y se apoyd en la ventaja competitiva de la
empresa. Sin embargo, hasta el momento, sigue con
problemas y amenazas de bancarrota.

Es un error que la alta gerencia se deje rebasar por la
operacion diaria y se desconecte de la estrategia y las
prioridades. La obsesion por ser productivos y manejar
una relaciéon insumo-producto eficiente, acaba por
confundir a la organizacion en lo que se refiere a su
rumbo.

El hecho de que se gaste menos que el afio pasado,
que la relacién de produccion por empleado se mejore, o
que se produzca més con menos capital de trabajo, son
logros dignos, pero no bastan.

De nada sirve ser lider de una industria que se esta
muriendo. De poco sirve mejorar las “razones” de
productividad operativa y financiera, si el mercado esté
migrando hacia otra direccion.
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El como es importante, el qué es determinante. No se
puede dejar de cuestionar el rumbo: la orientacién no debe
ser unicamente hacia la productividad (going nowhere
fast). La eficiencia como objetivo primordial tiende a
desviar la atencion del desarrollo de ventajas competitivas.

Las empresas y los ejecutivos efectivos se concentran
en pocas actividades correctas a la vez y las concluyen,
aunque no sean tan eficientes.

Camino recorrido, otros conceptos

Michael Porter se consagré como padre de la
estrategia con su famoso modelo de Estrategia
Competitiva, en el que explicO que una compafiia puede
escoger entre ser lider en precio, teniendo el precio mas
barato en funcidon de su austera estructura de costos; ser
lider en funcion de una diferenciacion frente a la
competencia; o ser lider atacando a un nicho especifico de
mercado.

El problema es que en la actualidad no es dificil
encontrar  competidores  diferenciados en  varios
segmentos, enfocados en atender a nichos especificos de
mercado y que ademds tengan los precios mas baratos,
como es el caso de la electronica encabezada por los
aguerridos asiaticos.

Algo que se le puede criticar a Porter es el uso de la
“ventaja sustentable” (ventaja que prevalece a través del
tiempo), ya que en realidad las ventajas se erosionan mas
facilmente.

Otra critica que se puede hacer a su modelo
(predominantemente  disefiado con wuna perspectiva
industrial) es que no incluye dentro de las cinco fuerzas
que determinan la competencia en una industria (amenaza
de competidores entrantes, poder de compradores, poder
de proveedores, amenazas de productos substitutos,
rivalidad entre competidores) aspectos sobre como
posicionarse en el mercado, el efecto de marcas,
tendencias y modas; y en particular no hace énfasis en el
ambito del cliente.

Hipermarketing | Horacio Marchand
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Incrementalismo

Este ha sido el tenor de todos los tiempos: vender un
20% mas que el afo pasado; mejorar la productividad un
4%; bajar los gastos en un 15%; incrementar la
participacion de mercado un 3%. Todas estas medidas
califican como incrementalistas. Son metas, deseos,
objetivos; pero no es estrategia.

Cuantas veces se ha escuchado al jefe decir:
“Tenemos que llegar a esta meta, punto”. ;Cudl es la
justificacion? ;Qué direccidn estratégica esta soportando o
apoyando? ;Por qué llegar al 16% y no al 18% 0 12%?
(Por qué 10 y no 11 millones?

La lucha por los nimeros estd justificada por
completo, ya en una empresa sélo lo que se mide funciona.
Sin embargo, la cuantificacion de metas tiene que ir
acompafiada de una vision estratégica. De nada sirve
romper el récord de los 100 metros, si se trata de un
maraton.

Reingenieria

El caso de la reingenieria peg6 duro en el mercado y
penetr6 en algunas de las empresas con mas prestigio en el
mundo. Por supuesto que mejorar procesos es importante,
pero ;de qué sirve hacer mejor algo que es inconveniente?

Aun cuando se logra realizar con menos pasos y a un
costo mas barato, ;de qué sirve? El mercado no aprecia ni
paga por ello. Otra vez, el qué sobre el como.

Reestructuracion o downsizing

Este concepto también tuvo su época de gloria.
Liquidar personal y bajar gastos con absoluta
determinacion trae buenos resultados; o en palabras
comunes: entre menos burros, mas olotes.

De nueva cuenta. Un sistema de compensacion para
ejecutivos sobre resultados a corto plazo causa un enfoque
operativo y, precisamente, de corto plazo. El riesgo, como
lo dicen Hamel & Prahalad, es que en lugar de aligerarse
y cortar grasa, se corte musculo. Esto ocasiona que la
empresa quede herida de muerte frente a un competidor
que, por ejemplo, haya mantenido su inversion en

Hipermarketing | Horacio Marchand

De nada sirve
romper el récord
de los 100
metros, si se trata
de un maraton.

23



investigacion, desarrollo y en fortalecimiento de marca,
tomando la delantera.

Benchmarking

Es importante salir al mundo y ver lo que hacen los
mejores. Hacer benchmarking es importante para no
volverse obsoleto en ningun momento. El término
significa copiar lo mejor del mejor. Es alcanzar al
competidor o a un colega en otra parte del mundo que ya
va un paso adelante.

Ahora bien, la velocidad de cambio y la competencia
mundial son tales, que para cuando se desea implementar
el concepto de benchmarking, el competidor ya se
encuentra haciendo otra cosa totalmente nueva.

Calidad Total

La fiebre por la calidad total se extendi6 por todos los

paises. Sin embargo, la calidad dejé de ser una ventaja

competitiva, pues es algo que ya espera el consumidor. No porque se

Ofrecerla es un requisito para entrar a competir, pero es tenga calidad esta

necesario que quede claro lo siguiente: no porque se tenga garantizado que el

calidad est4 garantizado que el consumidor lo prefiera o lo consumidor lo

compre. prefiera o lo
compre.

A veces se nos puede olvidar que el cliente define lo
que es o lo que no es importante y, como toda persona,
siempre puede cambiar de opinion.

No tiene sentido hablar de calidad sin hablar de
calidad percibida. El mismo esfuerzo que hacen algunos
corporativos para generar calidad en sus productos, debe
hacerse en planear, organizar, dirigir y monitorear el
significado perceptual en la mente del consumidor.

JY la estrategia?

El modelo de Hipermarketing no sélo tiene que ver
con la generacion de estrategia, corriente influida por
Michael Porter, sino también con la matriz de estrategia
competitiva de Gary Hamel y CK Prahalad y con las
definiciones de implementacion, ejecucion y calidad total
de Joseph M. Juran.
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Este modelo incluye ademés los conceptos de
productividad y reingenieria de Michael Hammer y cubre
la parte de la comunicacion de Schultz, lidereada por
conceptos como el de posicionamiento de Al Ries, Jack
Trout y Wally Ollins con su tesis de imagen corporativa.

El modelo de Hipermarketing, que fusiona los
conceptos de estrategia y mercado, puede funcionar como
una guia concreta y practica para cualquier empresa con
deseos de elaborar o revisar su posicion estratégica para
definir nuevos rumbos y afianzar su competitividad en el
mercado.

Existen libros completos que hablan de la formulacion
de estrategia, los cuales describen un sinnumero de pasos
y estudios que culminan con la articulacién de la misma.
Todo esto sin adentrarse a la implementacion y sin hablar
de posicionamiento, no hablan del proceso de deteccion de
oportunidades.

Por tales razones, el modelo de Hipermarketing va
un paso mas alld, pues ahonda desde la definicion del
término estrategia explicando paso a paso su
implementacion en la vida empresarial con el objetivo de
enfocarse a las necesidades del mercado.

Hipermarketing | Horacio Marchand
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MODELO DE HIPERMARKETING

Como se explicd, hipermarketing implica la union de la
estrategia con la mercadotecnia. Es hiper (prefijo que
denota exceso o superioridad) porque es mucho marketing,
porque llega tan lejos que alld en el horizonte los
conceptos se juntan y son lo mismo.

Hay tres dimensiones fundamentales para explicar lo

En el horizonte los

anterior: conceptos se juntan,
marketing y
1. El rumbo o la direccion del negocio. Es necesario estrategia son lo
cuestionar si conviene invertir en algo que tiene futuro, mismo.

que sea algo demandado; que sea el negocio correcto.

2. La ejecucion. Una vez definido o redefinido el

rumbo, entonces la dimension de la ejecucion es

critica. Es la parte de la productividad, donde las
actividades que se realizan internamente ejecutan bien
la idea de negocio.

3. La comunicacion y el mantenimiento. El negocio

tiene que resaltar, se tiene que hacer notar. Una vez

que se ha hecho notar y que los clientes experimentan
con la compafiia, la prueba definitiva es cuando los
clientes regresan y vuelven a comprar.

El modelo de Hipermarketing, que integra éstas tres
dimensiones, también puede ser utilizado para definir el
rumbo estratégico de un profesionista o cualquier persona
que desea avanzar en su carrera profesional o cualquier
entidad, incluso de un pais.

Graficamente se puede representar de la siguiente
manera:
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HABILIDADES
CORPORATIVAS

COMPETENCIA VOCACION/VISION

MERCADO FUTURO

------------ ESCENARIOS ESTRATEGICOS

OPORTUNIDAD Definicion de la idea competitiva
DIFERENCIACION Articulacién de la idea competitiva
VENTA INTERNA Difusion de la idea competitiva
DISENO PARA LA EJECUCION Procesos escritos que ejecutan
POSICIONAMIENTO Comunicacion
LEALTAD Ventas recurrentes

------------ ANALISIS DE LA BRECHA

Figura 1. Modelo de Hipermarketing

A continuacion se explica brevemente en qué consiste Idea Competitiva:
cada uno de los componentes del modelo, para luego Se define el rumbo
profundizar al respecto en los capitulos siguientes. en funcion de

donde se presenta

El reto comienza en la definiciéon del hueco de la mayor

d tende atacar. Esto involucra el analisis oportunidad del
mercado que se pre . mercado.

de ciertos elementos:
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Mercado

Dependiendo de la estructura de la industria, hay una
tendencia hacia dos extremos: que las compaiiias se la
pasen obsesionadas con la competencia; o que se la pasan
obsesionadas con el mercado. Como siempre, lo ideal es
el justo medio. Hablando del mercado el enfoque es:
hacia el cliente actual, donde se analizan los
comportamientos y niveles de satisfaccion; y hacia el
prospecto, donde se busca informaciéon de lo que tendria
que hacerse para convertirlo en cliente.

Competencia

El flanqueo comercial estd interrelacionado con la
competencia. La empresa tiene que presentarse al
mercado de una manera Unica y con una propuesta de
valor nitidamente definida. Si en la mente del consumidor
y del prospecto no existe la personalidad propia y la
cualidad distintiva de la empresa, seguramente ésta
acabard enfrascada en una guerra de precios.

Habilidades Corporativas

Aqui es donde la ejecucion florece: “Nosotros somos
buenos para sacar productos”, “Nosotros damos el mejor
servicio”, o “Nosotros estamos a la vanguardia de la
tecnologia”. Nada como concentrarse en las fortalezas que
se tienen con intencion estratégica.

Vocacion/ Vision

Qué nos gusta hacer y qué nos gustaria ser. La mente,
la vocacion y el enfoque de la personalidad de los
ejecutivos y/o duefios imprimen un sello perdurable en el
destino de la empresa. Finalmente, a través del tiempo y
de la gestion de negocios, las organizaciones se forman en
funcion de esta influencia determinante.
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Futuro

El enfoque de estrategia es hacia el futuro. La
amenaza de quedar desincronizados del mercado es
constante. Si alguien presume que su planta es la mas
grande del mundo, cuidado, puede que se esté frente a una
industria que est¢ a punto de fallecer. Flexibilidad y
contacto con el mercado son los requisitos para no perder
de vista las transformaciones de la industria.

El rumbo estratégico de la empresa es el resultado de
la combinacion de los cinco elementos mencionados.

El caso ideal es que la idea competitiva (oportunidad)
coincida con los gustos del mercado, este apuntando hacia
una industria creciente, explote las habilidades
corporativas y satisfaga los deseos y gustos de la alta
direccion.

Pero puede haber un escenario donde exista una gran
oportunidad de mercado con demasiada o poca
competencia, muchas o pocas habilidades corporativas,
mucha o poca vocacion de los directivos, mucho o poco
futuro.

HABILIDADES
CORPORATIVAS
COMPETENCIA VOCACION/VISION

MERCADO

QPORTUNIDAD

Figura 2. Elementos para la deteccion de oportunidades.
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El grado de alineamiento estratégico y la coincidencia
de los cinco elementos mencionados, es la clave
fundamental para impactar al mercado y desplazar a la
competencia.

Ahora si, podemos decir que se ha detectado una
oportunidad de negocio.

1. Oportunidad

Hablar de estrategia de negocio implica hablar de
oportunidad. La oportunidad se define con base en el
contexto competitivo y en la posibilidad de atender una
demanda insatisfecha.

La ventana de oportunidad puede existir en la
actualidad o se puede presentar como una posibilidad
futura a desarrollarse desde hoy.

EMPRESA OPORTUNIDAD EXPLOTADA HABILIDAD

@ — /QI (v)
FedEx ® Manana llega, garantizado ® |ogistica
Wal-Mart @ Siempre precios bajos @ Eficientar costos
Palacio de Hierro @ "Soy totalmente Palacio” ® Marcas de prestigio
feminismo/status
Domino's @ En 30 minutos o pizza gratis ® Velocidad
Ritz Carlton @ "Es un placer" o Actitud del personal/
excelencia en el servicio Proceso
Axtel @ "Otro mundo", servicio ® Integra largas distancias
y local
Hugh Hefner @ Mujeriego @ Reclutamiento de mujeres
bellas, publicaciones y TV
Loco Valdez @ Esta “loco” o Espontaneidad
Adal Ramones @ Comico y comentarista @ Originalidad
Maria Félix @ La Diva mexicana @ Porte y clase
Madonna @ Imagen camalednica @ Reinventarse
— ol )

Figura 3. Ejemplos de oportunidades explotadas por empresas y otras
personalidades.

Hipermarketing | Horacio Marchand

30



2. Diferenciacion

El segundo componente es la diferenciacion, que
consiste en definir con precision aquello que va a
distinguir a una compafia. ;Qué justificacion le va a dar
su empresa al cliente para que la prefiera sobre la
competencia? ;Cudl va a ser esa cualidad distintiva que lo
va a hacer sobresalir en el mercado?

Lo mas importante en este punto es la articulacion de
esa cualidad distintiva. Lo que no se puede decir con
claridad, lo que no se puede escribir en papel, dificilmente
se puede ejecutar.

3. Venta Interna

Es la parte en la que el perfil estratégico y su
definicion tienen que ser vendidos internamente en la
organizacion. Para posicionar una empresa o un producto
en el mercado, se tiene que empezar por posicionarla
internamente.

No hay estrategia que funcione si el personal interno
no esta convencido y, sobre todo, comprometido. La gente
finalmente, es la que hace que las cosas se logren.

4. Diseiio para la ejecucion

El disefio del modelo incluye logistica, infraestructura,
actividades, procesos internos, interacciones departamentales,
alineamiento operacional y demas.

Aqui el aspecto relevante es el de disefiar y alinear la
cualidad distintiva (la diferenciacion) a la estructura
organizacional y difundirla para que impacte a la cultura de la
empresa, logrando asi su ejecucion.

No basta que haya direccion y que el personal esté
convencido, el disefio de la empresa y como fluyen las
interacciones son clave.

Conviene que se establezcan parametros y estandares
de ejecucion y, nuevamente, que esté alineada a la
direccion estratégica de marketing.
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5. Posicionamiento

El quinto componente de la estrategia es el
posicionamiento. Si se cumplen los pasos anteriores de
oportunidad, diferenciacion, venta interna y disefio, pero
no se da el posicionamiento adecuado, seria como tener
una joya de valor enterrada en el jardin.

Esta es la parte en que el perfil competitivo y la
direccion estratégica se comunica al exterior y al mercado.
El uso de las relaciones publicas y la publicidad son los
elementos basicos. Se tiene que ser consistente en el
mensaje 'y apoyar la direccidbn estratégica. El
posicionamiento mismo es el corazén de la estrategia.

6. Lealtad

Para una empresa no es suficiente atraer mas clientes,
el secreto es mantenerlos. La época de la transaccion
quedd atras, ahora se trata de crear relaciones con los
clientes. El marketing posterior al cierre de venta tiene que
ver con actividades como: referencias de otros clientes,
desarrollo de una cuenta para que consuma mas,
comunicacion abierta para detectar nuevas oportunidades
y retroalimentacion sobre la compaiia.

La retencion y la lealtad de clientes es, por lo menos,
el 50% del marketing. El enfoque tiene que cambiar. Hay
que hacer marketing sobre la base actual de clientes, y
establecer una relacion uno a uno con ellos.

Estas seis etapas son el paso idoneo para gestar y/o
verificar el rumbo estratégico de la empresa soportado en
la idea competitiva.

La ausencia predominante de alguna de ellas ocasiona
fallas obvias y rompe el principio de alinearse entre ellas.

Una empresa que no tiene una clara vision de la
oportunidad que explota, es una empresa ciega; una que no
distingue y busca a los competidores para ver qué hacer, es
una copiona; una que no tiene el compromiso y la
conviccidn de su fuerza laboral, es una apatica; una que no
ejecuta, es una sofiadora; una que no se conoce, €s una
ignorada; una que no cuida su base de clientes actual, es
desleal.
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Posicionamiento
de la Idea
Competitiva:

Se comunica y se
posiciona a la
empresa en el
mercado.

Lealtad de la Idea
Competitiva:

Se retiene a los
clientes porque
estos daran mas
valor y dinero a la
empresa.
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ETAPA DE SI NO ESTA :
HIPERMARKETING | "ALINEADA SINTOMAS

©

' OPORTUNIDAD

@I

Empresa
Ciega

©

Cuando no hay tiempo de pensar.

Cuando lo urgente tiene prioridad sobre lo importante.
Cuando la administracion es del estilo "el jefe sabe mas"”,
Cuando la comunicacion va de arriba hacia abajo.

En realidad cuando no se capitalizan las oportunidades

| DIFERENCIACION

Empresa
Copiona

| VENTA INTERNA

Empresa
Apatica

Cuando no busca ser "Gnica”.

Cuando copia 0 imita estrategias a los mismos productos
Y Servicios.

Cuando las estrategias son reactivas

Cuando no se logra una buena definicién de la visién,
misién y cultura organizacional,

Cuando posee empleados que no sienten compromiso.
Cuando falta un concepto integrador que redna actitudes
y principios de la empresa y cada departamento tiene un
objetivo diferente.

LA EJECUCION

(mssﬂomm

POSICIONAMIENTO

Empresa
Sonadora

Empresa
Ignorada

LEALTAD

Empresa
Desleal

Cuando se tiene un enfoque hacia adentro y no hacia el
mercado

Cuando un departamento de la empresa es el que domina.
Cuando el servicio al cliente es correctivo y no

preventivo,

Cuando no se cuentan con premisas y valores
constructivos en la empresa.

Cuando no se llevan a cabo los planes.

Cuando se quieren ser varias cosas en el mercado.
Cuando se quiere tener algo para todos los clientes.
Cuando se diversifica y se expande sin un plan,
Cuando no hay imagen consistente.

Cuando solo se quiere adquirir mas clientes.
Cuando no se cuida a los clientes que ya se tienen.
Cuando no se conocen los clientes actuales.

Figura 4. Sintomas de una empresa desalineada al modelo

Para comprender mejor cada uno de estos elementos se
aplicard el modelo en dos ejemplos reales del mercado.

Hipermarketing en el Ritz-Carlton

El prestigioso hotel ritz-carlton de Canctin —catalogado
como uno de los mejores hoteles del mundo, con mas de
once premios y honores internacionales que lo confirman,
entre los que se distinguen: Best Hotel in Latin America
‘98, Travel & Leisure Magazine y Condé Nast Traveler
Magazine en el 96; Best Hotel in Mexico’98, Gourmet
Magazine; y Gold Key Award, Meetings and Conventions
Magazine- es el ejemplo indiscutible del enfoque a la
excelencia en el servicio.
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1. Oportunidad

En un mundo donde el ritmo presiona constantemente,
donde la globalizacion le abre la puerta a competidores de
todo el mundo, y donde el trabajo es més absorbente cada
dia, pareciera que se vive para trabajar en lugar de trabajar
para vivir.

Eso de estar esperando todo un afio para la semana de
vacaciones donde por fin, se puede descansar y disfrutar,
hiciera parecer que el ultimo refugio parecen ser las
vacaciones.

La gente que puede pagarse unas vacaciones, siente
que se las merece, que la espera y el esfuerzo valio la
pena, y lo menos que desean es que su unica semana anual
de descanso se vea opacada por personal o lugares
incompetentes, a ellos no les importa pagar por un buen
servicio.

La seleccion de clientes que realiza el Ritz-Carlton es
clara: gente de recursos altos que esperan lo mejor. Se lo
merecen. No hay excusas. No quieren tener que negociar
con el mesero para que preparen el platillo con aceite de
oliva o con la recepcionista para que les de un cuarto
menos ruidoso. Las cosas siempre tienen que funcionar
bien a la primera.

Ellos mismos definen su Vision a diez afios como:
“Ser el primer proveedor mundial de viajes de lujo, asi
como productos y servicios hoteleros”; y pretenden
lograrlo, dominando los productos y las ganancias estando
alineados, como su misma Mision lo menciona.

Cancun promete ser el lugar indicado de descanso. El
Caribe bello, limpio, agua color turquesa, arena blanca y
buen clima todo el afo. Para el que quiere molestarse en
salir del hotel, tiene la cultura maya y sus pirdmides por
explorar. Y respecto a la competencia, no hay mucha que
esté orientada a clientes de lujo.

La demanda esta ahi, el lugar es ideal y la clientela de
la cadena Ritz-Carlton esté lista para ser seducida por el
Ritz-Carlton de Cancun.
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2. Diferenciacion

“Somos damas y caballeros sirviendo a damas y
caballeros”. Este es el eslogan principal de la cadena; el
principio articulado en la mente de sus directivos, en la de
los empleados y en los clientes.

Un caballero sirve a otro caballero de la mejor forma,
con cortesia y con eficiencia. La estrategia de excelencia
en el servicio se respira en el ambiente Ritz-Carlton. Ante
cualquier peticion, todo el personal contesta exactamente
igual: "Es un placer".

La empresa esta consciente de que el punto de contacto
con el cliente es la gente que los atiende directamente:
recepcionistas, maleteros, camareras, meseros Yy
dependientes. Y todos ellos tienen clara su mision: la
satisfaccion del cliente.

Este trato de rey y la amabilidad hasta extrafia un poco
al principio; pero la clientela se acostumbra rapido y se
relaja para ser atendido.

El marco conceptual de negocio es que los clientes
prefieren el buen trato y el confort, aunque les cueste mas.
En funcién de lo anterior, la empresa tiene un criterio
definido para la toma de decisiones. Antes de tomar una
decision, se tienen que hacer las siguientes preguntas:
(Favorece el servicio al cliente? ;Genera confort?, y al
final ;Cuénto cuesta?

3. Venta Interna

Su personal ya compro la estrategia y la vive dia a dia.
En lo que se refiere a recursos humanos, todo el personal,
por ejemplo, traen en su bolsillo los "mandamientos del
Ritz-Carlton". En sus juntas periddicas, se discuten los
mandamientos y se comenta el espiritu de cada uno asi
como sus implicaciones practicas y cualquier problema de
servicio que haya surgido.

Algunos de éstos son “Conduzca a los clientes en lugar
de senalar la direccién a otra area del hotel”, “Sonrie,
estamos en escena” y “Si existe algiin problema , todos
deben asegurarse que el cliente se calme al instante.”

Hipermarketing | Horacio Marchand

DIFERENCIACION
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4. Diserno

La estructura organizacional y la capacitacion

permanente estan disefiadas en torno al cliente.
En lo que se refiere a configuracién organizacional, es
incorrecto decir que se le da “empowerement” a la gente

que tiene contacto con el cliente para tomar decisiones. El
empowerment no lo da el director general, es el disefio el
que contempla que la gente de cualquier nivel, dé servicio
y solucione problemas en el acto.

Sus empleados, sin importar el nivel, tienen
autorizacion de gastar hasta $2,000 ddlares para resolver
cualquier problema del huésped de manera inmediata, al
instante, que es cuando realmente cuenta.

Sus sistemas de recepcidn, camareras, servicio a
cuartos, comunicacion, etcétera, estan enfocados a
incrementar la satisfaccion del huésped.

5. Posicionamiento

El buen servicio del hotel no tiene que anunciarse en
medios publicitarios. La publicidad de boca en boca sigue
siendo la mas efectiva.

Después de posicionar internamente la vision
estratégica y la herramienta ancla para competir, la

DISENO
PARA LA EJECUCION

publicas y la publicidad. Estas incluyen: relaciones con POSICIONAMIENTO

medios, eventos, anuncios, excelencia en los "momentos

segunda parte del posicionamiento son las relaciones
de verdad", correo directo, etcétera.
6. Lealtad

En sistemas de informacion, se les da seguimiento a las
transacciones y recaban toda la informacion para facilitar
la comunicacion con el cliente y la repeticion de ventas.
Cuando regresa un huésped, lo reciben con una canasta de
fruta y una nota de “Bienvenido, gracias por visitarnos de
nuevo, Sr. Pérez” (marketing uno a uno).

La estrategia de excelencia en el servicio se respira en
el ambiente Ritz-Carlton. Su personal ya comprd la
estrategia y la vive dia a dia. La estructura organizacional
y la capacitacion permanente estdn disefiadas en torno al
cliente.

LEALTAD
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El Ritz-Carlton se alinea en un misma idea
competitiva donde el auténtico cuidado y la comodidad de
sus clientes es lo primordial, tal como se resume en su

frase “Es un placer”.

OPORTUNIDAD

DIFERENCIACION

VENTA INTERNA

DISENO PARA LA EJECUCION

POSICIONAMIENTO

LEALTAD

Ofrecer un excelente servicio a personas
de recursos econdmicos altos que esperan
lo mejor y desean un lugar de descanso.

“Somos damas y caballeros
sirviendo a damas y caballeros”.

Mandamientos del Ritz-Carlton:
“Es un placer..."”.

Empleados dispuestos y capacitados con
autoridad de resolver problemas.
Procesos disenados en funcién del servicio.

Publicidad de boca en boca y
Relaciones Publicas.
Momentos de contacto con el cliente.

“Bienvenido, gracias por visitarnos
de nuevo, Sr. Pérez”.

Bases de datos inteligentes.

Figura 5. Hipermarketing en el Ritz-Carlton

Hipermarketing y México S.A. de C.V.

Otro ejemplo real en donde podemos aplicar el modelo
de Hipermarketing es nuestro pais: México. Supongamos
que Meéxico es una empresa. Tiene mercados por
conquistar, competidores, necesidades de financiamiento y
mas de cien millones de empleados (activos o inactivos)
que tienen que comer y consumir.

Bueno, y ¢, qué hacemos?

(Qué hace competitivo a México? ;Cudl es nuestra
fortaleza? ;Qué hacemos mejor que nadie? ;Cudl es
nuestra ventaja competitiva? ;Como podemos atraer mas
inversion de la que se queda?

La estrategia de México S.A. de C.V. no esta definida.
Pareciera que no hay energia o tiempo para hablar del
futuro. Todo es urgente; muchos frentes, poco enfoque,

Hipermarketing | Horacio Marchand
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ausencia de resultados. Lidiar constantemente con
situaciones criticas no deja pensar ni planear (ocurre en las
mejores empresas).

Se necesita una nueva estrategia competitiva de pais.
Aunque varios lideres industriales han opinado que lo que
falta en México es un plan econémico de largo plazo, no
es facil definirlo. Un pais que vive en lo reactivo no puede
ser creativo. Cuando todo es importante, nada es
importante.

A continuacion planteo una estrategia para México;
quizds no sea la mejor estrategia, pero un pais también
necesita un enfoque de mercado y de empresa. En cierta
forma un pais también es un producto.

1. Oportunidad

El primer paso es la conceptualizacion de la estrategia
competitiva basada en las oportunidades. En general, una
estrategia busca reforzar aquello en lo que se es bueno
para especializarse; y asi enfocar recursos a un fin
determinado. Tenemos que resaltar nuestras fortalezas y
aprovechar las oportunidades que se nos presentan de
manera natural.

Consideremos al turismo. El estatus de "pais
especialista en turismo", trae consigo una serie de
asociaciones favorables: el "especialista" suele ser mejor
que el "generalista".

Meéxico es unico en su posicion geografica, su clima
privilegiado, playas de todos los tipos en las localidades
mas exoéticas, sus piramides y templos, su folclor y
tradicién; y su comida, considerada a la altura de la
francesa o la italiana.

El misticismo y el interés internacional por las culturas
Olmeca, Maya y Azteca, entre otras, llegan a tanto que el
penacho del emperador Moctezuma estd en manos de los
austriacos y no piensan devolverlo. Es un tesoro
"nacional" de Austria. Por otro lado, norteamericanos,
franceses y alemanes invaden todos los afios Palenque,
Tulum, Isla Mujeres, Chichen Itz4, entre otros lugares.

Aun hay mas pirdmides y centros culturales del pasado
prehispanico rodeados de hierba y maleza; ahi yacen casi
ignorados esperando que algin dia alguien les haga caso y
los aproveche.
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Hay muchos Cabos San Lucas por desarrollarse,
Reales de Catorce por reconstruirse, Acapulcos por
refinarse, Huatulcos por -capitalizarse, Zacatecas por
explorarse y San Migueles de Allende por descubrirse.

MEXICO, S.A. DE C.V.
@ ——

Mercado | | Turismo, buena industria
Competencia _| | Lugar privilegiado, buen clima, exético
Habilidades Corporativas ] Procesos/capacitacion/mantenimiento
Vision/Vocacion :] Ser el destino del mundo
Futuro ] Turismo creciente/tendencias a vacacionar
Convertir a México en el destino ideal para
el turista

Idea Competitiva ]

Figura 6. Componentes de México S.A. de C.V.

Después de haber analizado el mercado, la
competencia, las habilidades, el futuro y la vision, se
podria determinar que México = Turismo.

2. El experto en turismo (diferenciacion)

Después de haber definido la idea competitiva
(especialista en turismo), como segundo paso tenemos la
diferenciacion, que consiste en articular la cualidad
distintiva de nuestra empresa. México: destino del mundo,
Meéxico: el pais anfitrion; México: el experto en turismo.
Meéxico: el confort de lo exdtico

Por ejemplo, la idea competitiva de Italia es muy clara.
Los italianos son los amos del disefio. Moda en ropa,
accesorios, peleteria (cintos, zapatos, bolsas, carteras,).
Tienen fama de andar siempre a la moda y son el mercado
ideal para probar innovaciones y detectar tendencias.

Pocas cosas tienen una asociacion automatica tan
fuerte, como la ropa italiana. Ermenegildo Zegna,
Salvatore Ferragamo, Armani, Benetton, Gucci, Fendi,
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son algunas marcas famosas. El simple hecho de que un
articulo se fabrique a mano en Italia lo hace valer mas.
Hasta en industrias pesadas como en la de bienes de
capital, a los italianos nadie les gana en flexibilidad,
disefio, y moda.

Y en México, jpor qué no crear una mistica? Algo asi
como: para el turismo los mexicanos somos los mejores,
no hay quien nos gane.

Nos hace falta un enfoque definido, con un mensaje
claro y que todos los mexicanos lo entendamos y lo
compremos: "Vamos a distinguirnos en esto". De ahi el
enfoque y la concentracion de recursos al turismo y el
desarrollo de una cultura turistica. Que los empresarios,
los estudiantes, el gobierno, las amas de casa hablen del
turismo: la fortaleza de México.

3. Vendeérselo a los mexicanos (venta interna)

En esta etapa es necesario primero comunicar a €sos
mas de cien millones de empleados (activos o inactivos)
del posicionamiento que se le estda dando a México. Esto
har4 que se construya un compromiso comun con el pais,
todos alineados en una misma idea competitiva, donde
“México es turismo”.

Primero hay que hacerlo con los mexicanos para luego
irlo a vender al resto del mundo.

4. Diseiio para la ejecucion

Como siguiente paso tenemos el disefio competitivo.
Aqui es donde se tiene que disenar la infraestructura, la
legislacion y la logistica para que la estrategia "México es
turismo" se ejecute con eficacia.

Por ejemplo, se pueden disefiar incentivos fiscales
irresistibles para toda inversion que fomente el turismo en
Meéxico y que todo mundo los conozca.

También se podria premiar, a nivel nacional, al mejor
proyecto o desarrollo turistico el dia del informe
presidencial, como un simbolo de la importancia del
turismo para nuestro pais.

Se podria instituir el dia del turista y celebrarlo con la
misma pompa internacional y cobertura de medios que el
carnaval de Rio de Janeiro (claro, sin los excesos).

Hipermarketing | Horacio Marchand

%
%

VENTA INTERNA

DISENO
PARA LA EJECUCION

40



5. Posicionamiento fuera de México

En esta Ultima etapa es necesario adentrarse en el
terreno de vender la imagen de “México es turismo” pero,
ahora si, al resto del mundo.

Gaston Azcarraga, el empresario hotelero mas grande
de Meéxico, opind en una entrevista que debido a un
problema de posicionamiento, nuestro pais se ha estado
vendiendo como un destino barato.

En sus esfuerzos por cambiar esta percepcion,
Azcarraga afirma "Estamos tratando de decirle al mundo
que vacacionar en México es mucho mas que playa y
arena. Tenemos que posicionar también nuestra riqueza
cultural proveniente de las herencias espafiola e indigena."

La imagen, la publicidad y las relaciones publicas se
deben enfocar a lo mismo para impactar al mercado
mundial: México es hospitalidad, México es un destino
perfecto; todos los mexicanos estamos en el mismo
proyecto: atraer y servir al turista.

POSICIONAMIENTO

6. Lealtad vacacional

Llegados a esta etapa lo relevante es saber que hay que
hacer para que dichos turistas sigan eligiendo a México
como el destino de sus proximas vacaciones.

Por ejemplo, se podria disefiar un programa de lealtad
y retencion de clientes que consista en puntos acumulables
al gastar (o incluso al visitar) en los diferentes
establecimientos de toda la ciudad (hoteles, restaurantes,
discotecas, clubes deportivos y atracciones), canjeables
por mas dias de estancia o vuelos gratuitos.

En general, hacer una extensa invitacién para que
realmente se sientan complacidos y regresen.

No se puede ser bueno en todo. No es posible que un
pais como México aglutine recursos para ganar en todas LEALTAD
las industrias, en todas las arenas y en todos los paises.
Hay que escoger las batallas, prepararse y ganar. El que
mucho abarca, poco aprieta.

El verdadero progreso se disefia, y se empieza por una
estrategia competitiva que capitalice una oportunidad, que
articule una diferencia, que disefie una infraestructura y
que se posicione con determinacion.
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Turismo: Playas, piramides, templos,
folklore, tradicion y comida.

México: destino del mundo.
México: Pais anfitrion.
México: el experto en turismo.

Convencer a nuestra gente de que en México
existen mucho mas que playas.

Incentivos fiscales para la inversion en turismo.

Premios nacionales a proyectos de turismo.

Publicidad y Relaciones Publicas
enfocadas al turismo.

Lograr la plena satisfaccion de nuestros
visitantes y establecer una relacion de
largo plazo con ellos. Hacer que regresen.

Figura 7. Hipermarketing en México, S.A. de C.V.

Como se ve en los dos ejemplos anteriores, el Modelo
de Hipermarketing es aplicable a cualquier tipo de
empresa o persona, y permite identificar el rumbo
estratégico con enfoque de mercado necesario para lograr

el éxito.

En los capitulos siguientes se explican a detalle cada uno
de los pasos y en el apéndice se incluye un manual para la

aplicacion del modelo.

Hipermarketing | Horacio Marchand
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OPORTUNIDAD

Una oportunidad es como una chispa, una mecha que de
repente enciende, como un instante que cataliza, como un
incidente que cambia una vida.

Una oportunidad es el “soplo divino” de cualquier
negocio. Detras de cada negocio exitoso y detrds de cada
gran profesionista, esta presente una oportunidad que se
capitaliza y que se desarrolla.

Es mentira que la oportunidad llega s6lo una vez.
Llega muchas veces. El problema radica en saberla
reconocer y en estar preparados para explotarla.

En ocasiones una oportunidad es producto de un
elaborado plan estratégico. Otras veces aparece después de
mucha busqueda y lucha, pero con mas frecuencia,
aparece de repente, a mitad del camino, sin avisar que va a
sacudir.

Como ejemplo, se presenta la siguiente analogia: un
joven futbolista de nombre Tercas, juega en posicion de
centro delantero y esta decidido a meter gol en el partido.
Pelea, corre, lucha y anda tras el balon como si fuera su
sombra.

En medio de varias jugadas, Tercas pasa por varios
incidentes: en un intento de chutar el balon con toda su
alma, abanica y del impulso termina en el suelo; en otra
escena le dan un duro codazo en la nariz y lo mandan al
suelo otra vez; en otra, para prevenir que Tercas tire a gol,
uno de los contrarios le estira la playera y se la rompe.

No luce del todo bien: sudado, cansado, sangrando de
la nariz, con el uniforme sucio y roto. Pero sin gol.

Mas adelante, de nuevo se encuentra cerca de la

porteria contraria, levanta la mano y pide a gritos el balon.
Pero su compafiero, en lugar de pasarselo, tira a gol.
Un defensa rudo intercepta, y en su intento por alejar el
balén, lo patea con todas sus fuerzas para despejarla del
area. Pero Tercas ahi estaba parado. El pelotazo le pega de
frente en la cara. Un pelotazo durisimo que lo agarra
desprevenido y lo tumba. El golpe fue tan duro que por
poco le deja plasmado en su cara la marca Spalding del
balon.
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Y de repente pasa algo. El balon, después de estrellarse
en la cara de Tercas, rebota y de churro se mete en la
porteria contraria.
iGooooooool! jGoool de Tercas! Tercas se levanta del
suelo y lo tnico que ve son estrellitas. Sus entusiastas
compaiieros lo vuelven a tirar al suelo. jBravo, Tercas!
iQué golazo!

Asi es la vida. A través del tiempo, estudiando y
viviendo historias de ¢éxito de las empresas, se ha
observado que éstas tienden a parecerse mds a la historia
de Tercas que a las del estructurado plan maestro generado
por una entidad centralista que usualmente implica un
organizado lider.

A pesar de lo anterior, las empresas no pueden darse el
lujo de que el futuro les ocurra por azares del destino. Es
preciso tener un ojo en el presente cuidando la operacion y
la eficiencia, y el otro en el futuro buscando la exploracion
y la oportunidad.

En esta seccion se presenta la primera etapa del
Modelo de Hipermarketing: Oportunidad.

También se enfatizard la importancia de saber detectar
esas oportunidades de mercado que aun estan sin explotar
y que serviran para sentar las bases de la estrategia de
posicionamiento competitivo de la empresa.
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Definicion de la idea

OPORTUNIDAD competitiva.

DIFERENCIACION

VENTA INTERNA

DISENO PARA LA EJECUCION

POSICIONAMIENTO

LEALTAD

Figura 8. Oportunidad, primera etapa del modelo
Capitalizar las oportunidades

Como ya se menciono, una oportunidad tiene origenes
curiosos y diversos. Se puede presentar como resultado de
un laborioso plan y después de mucho estudio y andlisis.
También puede llegar como por arte de magia, como un
accidente inexplicable o como una coincidencia al estilo
telenovela. Una oportunidad puede ser el premio al estudio
y al trabajo, o un chispazo que aparenta venir de la nada.

La modelo Daniela Pestova (Guess, Victoria’s
Secret) fue “descubierta” mientras hacia fila para comprar
boletos del cine. Harrison Ford, alias /ndiana Jones y
estrella de Avion Presidencial, era un carpintero y
mientras arreglaba la puerta de un estudio fue identificado
para ser actor. Sean Connery, el original agente secreto
007 James Bond, era un atlético salvavidas. EIl afamado
actor Dustin Hoffman era un simple lavaplatos. La guapa
actriz Michelle Pfeiffer, sensual Gatlibela en la pelicula
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de Batman, fue en algin tiempo cajera de supermercado.
Y el intenso Al Pacino, famoso por peliculas como E!/
Padrino 'y El Abogado del Diablo, era un sencillo
mensajero.

Con las empresas puede pasar igual. Observemos el
caso de American Express, la cual empez6 en 1890 como
una compaiiia que transportaba cartas y pequefios paquetes
en barco, ferrocarril y hasta en carretas.

En la siguiente etapa, American Express incursiona al
manejo de ordenes de pago y cartas de crédito. Afios mas
tarde, gracias a las dificultades que tuvo el director general
para que se le hiciera efectiva una orden de pago al llegar
a Paris, nacieron los conocidos cheques de viajero.

Tiempo después, un rebelde ejecutivo internacional de
apellido Dalliba, toma la iniciativa de vender
adicionalmente boletos de barco, de tren y de paseos
turisticos. Esta integracion de servicios, a la cual el
corporativo se oponia con firmeza, resultd ser un éxito
rotundo.

Hoy, a través de la exploracion y la apertura a diversas

. . Es labor de los
oportunidades, American Express, entre otras cosas, es la

ejecutivos dedicar

agencia de viajes mas grande del mundo. tiempo y recursos
Como esta compaiiia, muchas otras han sido asertivas al proceso de
en el desarrollo de estrategias a partir de la identificacion exploracion de

de oportunidades sin explotar. Es labor de los ejecutivos oportunidades.

dedicar tiempo y recursos al proceso de exploracion de
oportunidades para actuar con base en las necesidades del
mercado o, mejor ain, crear nuevas necesidades para el
mercado.

La oportunidad sigue siendo el soplo divino de las
empresas. La punta de lanza, el impulso-origen de
cualquier empresa es una oportunidad de negocios. Una
empresa nace y muere con la oportunidad, y la
oportunidad nace y muere con el mercado.

La idea es crearle

Las oportunidades latentes: una necesidad. si

Nuevos nichos, nuevas categorias se puede de por
vida, al posible
La actividad central de un negocio se basa en la g"‘:)“te; quien
busqueda y explotacion de huecos de mercado y nuevas evera consumiry

, . . demandar el
categorias. No basta ser eficiente y hacer las cosas bien. Se producto.

tiene que ser eficaz y hacer las cosas correctas bajo el
sentido del mercado.
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Lo nuevo, lo fresco y lo que nadie ha tocado son
ventajas competitivas que hacen la diferencia a la hora de
crear una necesidad que el mercado puede llegar a
demandar.

La idea es crear una necesidad, si se puede de por vida,
al posible cliente, quien deberd consumir y demandar el
producto, pensando que nadie podré satisfacer mejor su
necesidad que aquella empresa que lo vende.

La oportunidad que se presenta cuando se esta frente a
una categoria o nicho virgen se puede definir como “zona
de no competencia”.

Nuevos nichos

La busqueda de un nicho abierto en el mercado o una
categoria virgen de producto no es sencilla, pueden ocurrir
varias cosas:

a. La compafiia se adelanta demasiado y no
encuentra demanda para su servicio futurista.

b. La empresa llega demasiado tarde y otro
competidor le gano la primicia.

c. La compaiiia llega a tiempo, pero el seguidor
hace un trabajo mejor en el area de
posicionamiento en la mente del consumidor.

d. Una vez que la empresa encuentra el adorado
nicho, se aferra tanto a ¢l y por tanto tiempo
que ya resulta obsoleto.

e. Se da el caso, finalmente, en el que hay
sincronia del timing y la propuesta de valor.

Veamos dos ejemplos que ilustran la dificultad en
detectar oportunidades de mercado.

El primero es el de Tom Watson, fundador de IBM,
quien dijo en una ocasién que el mercado mundial de las
computadoras era solamente de cinco unidades.

El otro es el de Western Union, que rechazd por
completo la oferta de Alexander Bell, quien deseaba
vender por cien mil délares todos los derechos del teléfono
que habia inventado.

No cabe duda de que el mercado y el mundo de las
transacciones pueden resultar extrafios. (Que no hay
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mercado? Veamos un nicho curioso: en pequefias ciudades
del valle de Texas como McAllen, Alice, Pharr, Edinburg
y Alamo, existe una estacion de radio en la que en ciertos
horarios, el hermano Paulino “divulga la palabra del
Sefior”. Lo que comunica es que para que Dios ayude a los
radioescuchas (a los que se animan a escuchar al pastor),
éstos deberan enviarle dinero a la estacion. Sencillo.

El pastor afirma que el diablo ronda y que entre mas
dinero manden, mas lo alejan. “Si quiere alejar al
demonio, si quiere que su casa se venda, si quiere ganarse
la loteria, mande dinero. Hay que dar para recibir”. Y la
gente que lo escucha lleva manteniendo el programa por
mas de cinco afios, y continua mandando dinero.

iClaro que hay mercado!

Nadie puede decir que ya no hay nichos nuevos por
explotar. Nadie puede decir que la inica opcion es seguir a
la competencia. Nadie puede decir que no queda de otra

mas que ganar por precio.
Si se toma en cuenta que existen giros donde se paga El nimero de
para que se les escuche, para que se les entrene, para que nichos de

. . . . d
se les maltrate, para que se les aleje del vicio, para bajar de m?i:::?o.oH(:; que

peso o para que se les diga qué tienen que hacer, pues debe explorar,

haber mercado para muchas cosas. experimentar,
El asunto es que para detectar nichos conviene siempre probar, hacery,

estar conectado con el mercado. Los nichos de mercado Zg:;i;‘:;:o’

son infinitos. Hay que explorar, experimentar, probar,
hacer y, sobre todo, descubrir.

Ni la mejor investigacion de mercados dara una
respuesta precisa. Sobra evidencia de investigaciones que
indicaban que la idea del producto no era lo mas
conveniente y fueron exitosas en el mercado (como el
walkman de Sony), y de investigaciones promisorias que
fueron finalmente fracasos (como el caso de la bebida
Zima).

Los elementos que se deben considerar como
indispensables para la oportuna capitalizacion de
oportunidades son: la experimentacion continua en
paralelo a una operacion eficiente, la apertura al riesgo y la
tolerancia a “fracasos”, pero también la relacion con el
futuro.

Estar bien parados en los negocios el dia de hoy, no
necesariamente implica que estemos bien posicionados
para el mafiana. Ademds de la actividad gerencial de
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manejar y hacer eficiente el negocio de hoy,
simultineamente se tiene que construir la ventaja del
futuro. Veamos algunas formas de “estar parados™:

Dos pies en el pasado. Esta es la empresa cuyos
directivos se la pasan recordando la gloria del pasado y
resaltando obsesivamente la experiencia: “Yo hice, yo vi,
yo estuve”. Sin embargo, hoy en dia la experiencia puede
ser una desventaja y la formula de éxito ser inoperante.

Hay negocios que desde que la gente entra a las
instalaciones, se siente que viajé al pasado. La transicion
generacional de los negocios familiares —la mayoria en
M¢éxico— pasan por este dificil proceso (muchos de los
grandes grupos industriales siguen siendo familiares).

De ahi que sea cada vez mas comun traer a directivos
de fuera de la organizacion e incluso de otros giros para
transformar una compaiiia. El material genético con el cual
se construye una empresa debe de tener diversidad.

Un pie en el pasado, otro en el presente. Esta es una
compaiiia en transicidon, aquella que batalla en soltar al
pasado, pero que el presente la estd obligando a cambiar.
Normalmente vive alcanzando al competidor; se enoja, se
frustra y se confunde con el cambio de reglas en el
mercado.

En esta categoria entran los seguidores tardios,
aquellos que a pesar de un evidente movimiento en el
mercado, siguen atrincherados en su “modelo original”.

Dos pies en el presente. Esta empresa esta obsesionada
con la productividad y la eficiencia. Las métricas
predominantes son las financieras. Se vive un ambiente
donde es mas importante hacer las cosas bien que hacer las
cosas correctas. Los recursos y las juntas giran alrededor
de variaciones versus presupuestos.

No esta mal sacarle provecho al negocio actual y
llevarlo a su méaximo potencial. Sin embargo, existe el
riesgo de que el futuro pueda pasarle a un negocio sin que
se dé cuenta, o peor, sin que se haga algo al respecto. La
fijacion en el presente, en el trimestre, en el mes en curso,
puede alejarnos del futuro.

Un pie en el presente, el dedo gordo del otro en el
futuro. Lo del dedo gordo implica que no se estd con todo
el peso del pie. Es decir, una empresa puede dedicar un
85% de su energia en la productividad de su operacion
actual, y un 15% en la exploracion y creacion de futuro.
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Coca-Cola sigue invirtiendo en bebidas alternativas
como jugos e incluso agua. No se sabe con certeza hasta
donde la corriente “naturista” atentara contra los refrescos,
pero la compaiiia estd conectada con un posible escenario
futuro.

Hay empresas que también pueden ir demasiado
adelante, por ejemplo el modelo Concorde en la aviacion
sigue siendo una tremenda innovacidén, pero con un
limitado uso comercial. La biotecnologia, a pesar de que
pudiera representar el futuro de la nutricion de la
humanidad, enfrenta resistencia de algunos grupos
ecologistas del mundo.

Dos pies en el futuro. Esta empresa estd construyendo
el futuro con toda intencioén y con toda la fuerza. E1 mejor
ejemplo son las compaiiias en Internet.

La euforia y el caos creativo es tal, que resulta dificil
dimensionar el fenémeno. Las compaiiias rentables en
Internet son pocas. Es raro encontrar un portal rentable o
una tienda exitosa.

A pesar de esto, los inversionistas le apuestan a estas
compaiiias “porque estan comprando participacion de
futuro” y los medios “viejos” como television y prensa,
son llenados por anuncios de portales, tiendas y paginas en
la Web.

Reflexionando sobre todo lo anterior, pareciera que la
combinacion pie-en-el-presente-dedo-gordo-del-pie-en-el-
futuro, es la ideal. Aunque como siempre, lo ideal es
“depende”.

(Qué es mejor, ser innovador o seguidor
temprano? Aunque la tentacion de ser los innovadores en
el mercado es grande, la respuesta no es tan obvia.

Veamos algunos ejemplos.

Canada Dry “Sport” y Royal Crown, innovaron con el
refresco sin cafeina, pero Pepsi y Coca, les acabaron
ganando; Reynolds (1945) y Eversharp (1946) innovaron
con el boligrafo, pero Parker Jotter (1954) y Bic (1960) les
comieron el mercado.

En refrescos de dieta, Kirsch NoCal (1952), Royal
Crown’s Diet Rite (1962), ambos innovadores, fueron
desplazados por Pepsi Patio Cola (1963), Tab de Coca
(1963), Diet Pepsi (1964), Diet Coke (1982).

El resumen parece ser: ni muy muy, ni tan tan. Ojala
fuera tan sencillo.
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En la caceria de nichos de mercado lo tnico seguro es
que se va a fallar, hasta que se le da al blanco.

Operacion eficiente | —

EXITO EN LA
IDENTIFICACION

Apertura al riesgo | —

Experimentacion | _|

‘ DE OPORTUNIDADES
continua

Tolerancia al fracaso| —

Figura 9. Elementos a considerar en la identificacion de
oportunidades.

Nuevas categorias

Se dice que existe una categoria virgen cuando en la
mente del consumidor no existe una asociacion automatica
de ninguna marca o incluso de producto. Una forma de
verificar si alguna categoria es virgen o no, es ver si existe
un top of mind (la primera marca que se viene a la cabeza
en determinada categoria).

Aunque el verdadero fop of mind cambia segun la
region del pais, el segmento de mercado o el momento en
que se hace la investigacion, por lo general, tiende hacia
un patrén en comun.

Para ilustrar mejor el concepto fop of mind en distintas
categorias, revisemos algunos ejemplos: en tiendas de
autoservicio, dependiendo de la region y de la zona,
pudiera ser Chedraui en Veracruz, Soriana en Monterrey,
Grande en Ciudad Victoria, Ley en Sinaloa, o Gigante y
Wal-Mart en el D.F.; en cerveza existe Sol y Corona; en
harina de maiz estd Maseca; en papas fritas Sabritas; en
pan de caja Bimbo y en pantalones de mezclilla el eterno
Levi’s.

A ver, una miniprueba, el periddico de negocios en
México es...; el Rey del Cabrito esta ubicado en la
ciudad de...; el mejor tequila viene de..., la marca mas
conocida es...; y el sitio de Internet més conocido es...
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Todas las categorias arriba mencionadas ya tienen
dueno. El secreto para los competidores que no son
lideres consiste en reposicionarse contra ellos, encontrar
categorias virgenes, 0 mejor aun, inventar algunas nuevas.

Las marcas exitosas se posicionan en alguna categoria
y, por ende, son lideres. Este asunto es del tipo de si fue
primero el huevo o la gallina. Se ha observado que, debido
a que una marca es lider, le resulta sencillo tener el fop of
mind de la categoria, o, al revés, gracias a que lograron
posicionarse como el fop of mind de la categoria se
convierten en lideres.

El orden de los conceptos de liderazgo-
posicionamiento representa uno de los temas mas

interesantes para el mercadotecnista. Aduefiarse de una Aduefiarse de una
categoria virgen debe ser el suefio dorado para cualquier categoria virgen
empresa, pero no siempre es garantia de éxito. debe ser el suefio

Recuerde el caso de la Macintosh, la primera dorado para
cualquier empresa,

compafifa en posicionarse como “la computadora pero no siempre
amistosa” con un sistema operativo facil de usar, creando es garantia de
una categoria nueva: “Macintosh: la computadora para el éxito.
resto de nosotros”. Adidos a los teclados misteriosos, al
DOS., al lenguaje maquinal, al slash invertido, a las
instrucciones complicadas.
Todo iba muy bien para la Macintosh, hasta que Bill
Gates llegd, con su Windows, emulando al sistema
amistoso y con una artilleria pesada de marketing.

Arbol mercadolégico

Otra caracteristica de una categoria es que rara vez se
mantiene estatica. Es como un arbol genealdgico donde se
va dividiendo en ramas de familia o como un arbol de
decision de probabilidad.

Veamos el caso de la informatica. Tenemos a IBM
cuando vendia todo el equipo de computacion. Sin
embargo, en la actualidad, la industria se ha subdividido
en categorias.

Cisco domina un parte; Compaq se enfoca a las
computadoras; Cray mantiene el control sobre las
supercomputadoras; Intel se especializa en los
microprocesadores; CompUSA le apostdé a la venta en
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menudeo; Dell se dedica al mercadeo directo, y asi
sucesivamente. Este desmembramiento se da en casi todas
las industrias y en todas las lineas de negocio.

Ahora, pensemos en nuestra empresa y en la industria
en la que se desenvuelve.

(Que categoria es?

(Quién domina la categoria?

(Se estan creando nuevas categorias?

(Se encuentra en una que ya esta saturada?

(Se pueden fabricar algunas nuevas donde la
compaiiia capitalice sus habilidades competitivas?

Otro ejercicio interesante seria observar las tendencias
de giros o industrias en otras partes del mundo, de
preferencia en paises mas avanzados, para poder predecir
hacia donde se estan creando las categorias.

La superespecializacion que se da en paises
desarrollados y la globalizacion, son algunos indicios de
que el liderazgo de marcas por categoria no ha sido
explotado atn en México. Todavia abundan las categorias

virgenes.

Ahi va otra prueba: la marca de carne de res mas
famosa de Meéxico es...; la mejor forma de eliminar
cucarachas y plagas en el hogar es con...; el programa de La categoria se
television para nifios en México es...; la revista de define en la mente
negocios en México es...; el programa televisivo de del consumidor y

. . ] : es ahi a donde

negocios es...; el banco rapido es...; y la tienda virtual de conviene dirigir el
libros mas famosa es... ataque.

Si se estd en una categoria virgen o con un
posicionamiento gris, entonces se estd frente a una
oportunidad. La categoria se define en la mente del
consumidor y es ahi a donde conviene dirigir el ataque
para que esa categoria deje de ser virgen al llevar su
marca.

Quiza existan algunos giros donde se piense que no es
posible posicionarse con una marca, pues ya son productos
genéricos o commodities. Pero qué tal el caso de los
platanos Chiquita, que se dedicaron a hacer branding en
algo tan cotidiano y comuin. También se tiene que
reconocer la campaifa que esta haciendo Bachoco en
Meéxico, en el ramo de los pollos; si sigue asi, acabara por
aduenarse de la categoria por completo.
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Otro ejemplo es el famoso y exitoso lema “Intel
Inside” que acompaina a casi todas las computadoras de
marcas conocidas como Compaq, Acer, IBM vy
Honeywell. Aunque la gente no sepa que Intel es un
microprocesador o para qué sirve, prefiere una
computadora que diga “Intel Inside”. Es tan poderoso este
concepto, que la mayoria de la gente no conoce ninglin
otro microprocesador ademads de Intel.

En la creacion de categorias nuevas el enfoque es tan
pequefio y tan delimitado que pudiera dar la impresion de
que “no hay mercado suficiente”. Se trata de romper con la No siempre se tiene
nocion de que siempre se tiene que buscar vender en que buscar vender
mercados y clientes que ya existen y competir en en mercados y

. clientes que ya
categorias con competidores que ya estan ahi. existen.

Hay que aduenarse de categorias virgenes. Hay que
encontrarlas y conquistarlas. Y si no se encuentran, hay
que inventarlas.

En un mundo sobresaturado de oferentes, marcas y
productos, los lideres de categoria son los que penetran el
atiborrado caos del mercado y los que tienen presente al
consumidor.

Y en las empresas, ;quién busca las oportunidades?

Hoy en dia, en un mercado tan competido, es
indispensable identificar las oportunidades, ademds de
estar dentro de la empresa orientados hacia actividades
cotidianas.

Gary Hamel, catedritico y consultor de estrategia,
hace una audaz propuesta en su articulo “Strategy as a
Revolution” del Harvard Business Review, donde dice que
la estrategia debe ser un proceso democratico y no un
gjercicio estéril y elitista. Hamel asegura que las
oportunidades y el dngulo estratégico pueden aparecer en
cualquier parte de la organizacion y con frecuencia mas en
el campo que en el escritorio.

En este proceso, hay que considerar que uno de los
aspectos mas relevantes en la deteccion de oportunidades
son los directores de una compaiia.

Existen diversos perfiles de ejecutivos y cada uno de
ellos responde de manera distinta frente a las
oportunidades. Algunos de ellos son:
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El indiferente

Este ejecutivo no estd orientado a la busqueda de
oportunidades, ni le interesa detectarlas. Como este tipo de
trabajo no se le exige ni afecta sus compensaciones,
simplemente le vale. Este personaje no entiende la
conexion tan crucial que hay entre el directivo y la
innovacion, se limita solo a realizar su trabajo y lo que le
corresponde dentro de sus funciones asignadas.

El miedoso

El miedo lo paraliza. A diferencia del anterior, el
miedoso si tiene conciencia sobre las oportunidades, pero
el costo le parece demasiado alto.

Explorar oportunidades quita tiempo, desgasta y saca a
la gente de su zona de confort. No puede y siente que no
debe, desviar su atencion de las cosas que le atafien el dia
de hoy. La tolerancia a la incertidumbre, elemento
indispensable en la disciplina o el arte de detectar
oportunidades, es casi nula en estos individuos o en los
jefes de ellos.

El complaciente

Este ejecutivo siente que ya estd haciendo todo lo que
debe hacer. Se dice a si mismo que trabaja 10 horas
diarias, que le entrega los mejores afos de su vida a la
empresa y asegura que siempre estd abierto a las
oportunidades. Sin embargo, el “estar abierto” no es
suficiente. Ademads, las oportunidades por lo general le
llegan primero al que experimenta cierto grado de
inconformidad e inquietud respecto al status quo.

El bloqueado

Las utilidades extraordinarias vienen de cosas
extraordinarias. Pero primero hay que sacar adelante las
ordinarias: objetivos anuales, semestrales, trimestrales,
mensuales, semanales, diarios. Cumplir con la operacion
tiene su mérito, siempre y cuando no se sacrifique el
futuro.
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Estar sobreestimulados, bombardeados y consumidos
por el presente, dificulta la deteccion de oportunidades.

Ver una oportunidad requiere de un estado mental y de
cierta actitud permanente hacia la innovacion. ;Qué debo
hacer para estar en ese estado mental hacia la innovacion?

El atrapado

Al bloqueado le falta tiempo y estd presionado por las
metas de corto plazo, mientras que el atrapado es victima
de la cultura organizacional y/o de su jefe directo.

Un jefe o una cultura obsesionada por el hoy acaba por
atrapar a la empresa en el presente. Este es el tipico caso
donde el futuro se sacrifica por el ahora. Lo que ocurre es
que la estructura atrapa al talento y lo arrastra, sin
misericordia, al remolino de requerimientos operacionales
y bomberazos. Este ambiente es excelente para la gente
que carece de autodireccion y creatividad y, por el
contrario, aniquila al espiritu de oportunidad en cierto tipo
de personalidades.

Quizd convenga reflexionar sobre los bloqueos
conscientes o inconscientes hacia la deteccion de
oportunidades por parte de sus ejecutivos y explorar la
forma de promover el pensamiento creativo.

El perfil adecuado

Se debe recordar que la identificacion y capitalizacion
de oportunidades es un proceso que puede llevarlo a lograr
ventajas competitivas en los mercados. Por lo tanto,
encontrar dentro de la empresa a la persona con el perfil
adecuado para esta funcion es, sin duda, una tarea
determinante.

Y muchas veces no es por falta de recursos ni por falta
de talento que se ignoran las oportunidades; es mas comun
que se deba a un problema de atencion (attention span
limitado).

Ademas de esto, existe el exceso de informacion en las
empresas. Tener datos no es tener informacion. Peter
Drucker afirma que debido a las computadoras, los
ejecutivos pueden pedir cualquier tipo de informacion bajo
cualquier formato, provocando que éstos pasen demasiado
tiempo enfocados en el interior de la organizacion.
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Drucker recomienda que los directores, incluyendo al
director general, se pongan a vender por lo menos dos o
tres semanas al afo para no perder contacto con el
mercado y, sobre todo, con las oportunidades.

También cita el ejemplo de Alfred Sloan, director
general y autor del clasico libro Mis Arios con General
Motors, que salia a hablar con sus distribuidores en las
diferentes ciudades de Estados Unidos.

Planes, proyectos, procedimientos, grillas, asuntos de
control, finanzas o manufactura, entre otros, compiten con
la energia psiquica que se requiere para darle la atencion
necesaria a las oportunidades para explotarlas y
desarrollarlas.

Por desgracia, lo importante se confunde con lo
urgente; lo externo se subordina a lo interno; la obsesion
por el arbol no deja ver al bosque; hacer las cosas bien
pesa mas que hacer las cosas correctas.

Ademés, es preciso decir que aunque la asignacion de
recursos sigue dependiendo de la alta gerencia, las
oportunidades aparecen a cualquier nivel.

A eso se refiere precisamente Andy Grove, director
general de Intel, cuando dice que es la gente que anda en
el campo la primera en darse cuenta que las cosas ya
cambiaron: “Los directores somos los ultimos en
enterarnos de lo que estd pasando, para cuando nos damos
cuenta a veces ya es tarde”.

Oportunidad Ignorada

(Cuantas oportunidades se ignoran a diario por falta de
atencion?  Si se llegan a detectar, ;quién les da
seguimiento, quién las evalua, quién las ejecuta y quién
decide asignarles recursos?

Edward de Bono, entra mas de lleno al tema de las
oportunidades y las califica como rectoras de la estrategia.
Enlista algunos de los obsticulos para la deteccion y
explotacion de oportunidades dentro de las empresas:

. No hay tiempo para pensar.

. La comunicacién fluye de arriba hacia abajo.
Nunca al revés.

3. Lo urgente suele tener prioridad sobre lo

importante.

o =

Hipermarketing | Horacio Marchand

La obsesion por
el arbol, no deja
ver el bosque;
hacer las cosas
bien pesa mas
que hacer las
cosas correctas.

57



4. El estilo de administracion es: “El jefe siempre
sabe mas”.

. La busqueda de oportunidades se delega al
departamento de Investigacion y Desarrollo.

6. No se asignan recursos para las oportunidades.

7. No hay quien las implemente.

8. Falta de pensadores imaginativos.

9

1

9]

. Dificultad en obtener informacion.
0. Poca propension al riesgo y a la exploracion
(actitud y estilo).
11. Problemas de corto plazo en utilidad y flujo.

Cuando una empresa se deja llevar por cualquiera de
estos obstaculos, no ve las oportunidades, se desalinea y se
convierte en una “empresa ciega”.

La empresa desalineada:
No capitaliza las
oportunidades

OPORTUNIDAD

DIFERENCIACION

VENTA INTERNA

DISENO PARA LA EJECUCION

POSICIONAMIENTO

LEALTAD

Figura 10. La empresa ciega.

.Y qué se puede hacer cuando su empresa esta
CIEGA?

Edward de Bono ofrece las siguientes soluciones para
las empresas que se encuentran en la situaciéon de no
capitalizar las oportunidades. El propodsito de los cuatro
elementos es enfocar la atencion hacia la deteccion de
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oportunidades y establecer mecanismos de accion para que
se ejecuten.

1. Auditoria de oportunidades

Sugiere una auditoria parecida a una contable o
financiera. Por lo menos una vez al afio se le pide al
personal que evalie y presente lo que consideran
oportunidades en su area, fuera de su area, y con relacion
al mercado.

2. Director de Oportunidades

Propone este puesto en medio de otros nuevos que
andan surgiendo por ahi como director de Inteligencia,
director de Aprendizaje, director del Futuro y director de
Ideas Raras. El Director de Oportunidades es el encargado
del proceso de la empresa para la deteccion y explotacion
de oportunidades, y no es, precisamente, el responsable de
y ejecutarlas.

3. Equipo de Oportunidades

Es una entidad permanente dentro de la empresa que
genera y organiza las posibles oportunidades. De Bono
sugiere que sus miembros puedan rotarse y cambiarse de
puestos para proporcionar un ambiente de trabajo fresco y
dindmico, evitando el aburrimiento ocasionado por
desempefiar el mismo trabajo todos los dias.

4. Task Force de Oportunidades

Este grupo se encarga de recabar informacion.
También es un vinculo de negociacidon entre areas vy,
ademas, es responsable de desarrollar el proyecto.

Auditoria de Actividades
EMPRESA 8 Director de Oportunidades 8 EMPRESA
CIEGA ] , ALINEADA
Equipo de Oportunidades

Task Force de Oportunidades

Figura 11. La empresa ciega,
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No es facil hablar de la creacion de oportunidades,
pues es un proceso que va desde la suerte y la intuicion
hasta lo mas formal y estructurado, convirtiéndose en un
tema relevante y de poco material bibliografico. En la
actualidad, las empresas deben saber identificar
oportunidades con el objetivo de estar siempre preparadas
para contratacar a su competencia. Esta es una guerra
permanente en la que se debe estudiar con cuidado las
situaciones y circunstancias en las que se presentan las
oportunidades, de manera que se logren dirigir hacia una
ganancia en el mercado.

Sin duda, es imposible adivinar el dia en que una
oportunidad llegue a cambiar a una empresa. Sin embargo,
un buen empresario siempre tiene la esperanza de que el
mafiana, quiz4, llegue con una chispa de oportunidad.

HABILIDADES
CORPORATIVAS
COMPETENCIA VOCACION/VISION

FUTURO

MERCADO

© © © ¢ ¢
OPORTUNIDAD
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DIFERENCIACION

En 1934, el profesor G. Gause de la Universidad de
Mosct, publico los resultados de un experimento
interesante. En una botella de cristal meti6 dos
microorganismos (protozoa) y les dejo6 una dosis
adecuada de alimentos.

Su conclusion: si los animales eran de diferente
especie, subsistirian juntos; pero si eran de la misma
especie, se moririan. Asi nace el Principio Gause de
Exclusion Competitiva: dos especies no pueden coexistir
si ganan dinero de maneras idénticas.

La compafias y los profesionistas, para subsistir,
tienen que ser o tener cualidades diferentes con respecto a
la competencia. Como en la lucha de las especies, donde
s6lo las mdas fuertes sobreviven, evolucionan y van
eliminando a las especies mas débiles mediante un proceso
de seleccion natural.

“Como todos los seres orgédnicos se esfuerzan por
ocupar puestos en la economia de la naturaleza, cualquier
especie que no se modifique y perfeccione en el grado
correspondiente con relacidon a sus competidores sera
exterminada”, afirma Charles Darwin.

Competidores que sirven al mercado de maneras
idénticas no pueden coexistir. Cada negocio debe tener
cualidades competitivas distintivas. De ahi el dicho en
relacion a los competidores: “hay para todos”, y no “hay
para los mismos”. Cada quién a atender su mercado, cada
quién a buscar diferenciarse y a apelar a cierto tipo de
clientes.

Estas ideas son aplicables tanto a las empresas, a los
profesionistas y a productos “con personalidad”.

(Por qué tantas marcas de refresco aparecen y
desaparecen a la vuelta de los afios? Porque quieren
competir con el mismo producto y a veces hasta con los
mismos sistemas de servicio, produccion,
comercializacion, etcétera.

(Por qué de tantos egresados de las universidades, solo
algunos sobresalen, ya sea dentro de grandes
organizaciones o siendo emprendedores?
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Por otro lado, y alrededor de la misma teoria, Tom
Peters, el varias veces reinventado guri de negocios,
desarroll6 una lista de caracteristicas de gentes especiales
que “si saben hacer una diferencia”.

1. Autoinventados. No siguen roles preestablecidos, no
laboran en proyectos o compaiiias convencionales.
Siguen su camino y realizan actividades que les
convenzan, no solamente que les convengan. Como
dice Andy Grove “Si todo el mundo va a la derecha,
entonces yo ir¢ a la izquierda”.

2. Cambiantes. Constantemente ~ evolucionan y
revolucionan sus ambientes. La reinvencidén, la
actualizacion, la auto-obsoletizacion es parte natural de
su vida y lo ven como un proceso natural. Facilmente
pueden decir “Ok, ya sé que asi pensaba antes, pero asi
pienso ahora”, o “Me equivoqué, lo reconozco’.

3. Golpeados y con cicatrices. El juego de la vida no es
sencillo. Se acumulan cicatrices y golpes en el camino.
Solamente el que no lucha no se rasgufia. Aunque no
siempre les vaya bien, estd perfecto con que la mayor
parte del tiempo se sientan satisfechos.

4. Inquisitivos. Poseen la curiosidad y el apetito por la
exploracion de los nifios de cuatro afios. A este
proposito, Sergio Zyman, expresidente de Coca Cola,
al preguntérsele cudl era la principal caracteristica que
buscaba en los mercaddlogos que contrataba, contesto:
“Curiosidad”.

5. Confortables. Para estas personas, la vida no tiene que
ser exacta y predecible. Estd bien que la vida sea
indescifrable, ya que esto los mantiene abiertos a
posibilidades ilimitadas.

6. Libres del pasado. Cuando se vive en el pasado, ahi se
queda el negocio. El entorno cambia tan rapido que
hasta la experiencia puede funcionar en nuestra contra.
De ahi que los grandes cambios corporativos se logren
cuando se trac DNA nuevo: gente completamente
ajena a la compaiiia, incluso que venga de otro giro.

7. Contentos. Esta gente se rie mucho; todo el tiempo. Si
no se disfruta el trabajo, entonces este no es el trabajo
donde se deba de estar. La filosofia es: si te gusta lo
que haces, eventualmente dara dinero.
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8. Audaces. Incluso un poco “locos” y originales.
Pensamiento lateral, hemisferio derecho, intuitivos,
impulsivos con el tornillo un poco suelto, serian
algunos de los atributos.

9. Multidimensionales. Con muchos defectos, pero con
grandes virtudes.

10. Honestos y confundidos. Siempre dicen la verdad.
Aceptar cierta confusion respecto a como trabaja el
mundo, es parte del ser honesto.

11. Mas grandes que la vida. Aunque con frecuencia
involucrados en proyectos pequeios. Estas personas
“pintan su propio cuadro” y se involucran activamente
en la vida.

Al final del dia, incluso al final de la vida, lo inico que
tenemos es una reputacion.

La idea predominante de la compaiiia, el producto o la
persona, es sobre la que se constituye la ventaja
competitiva mas permanente. El prestigio lo es todo. La
tecnologia se compra, el talento se compra, el precio se
iguala; pero una reputacion se tiene que ganar.

Nada mas poderoso que establecer una posicion
definida y distintiva en el mercado para diferenciarse
claramente de la competencia.

Observemos el caso de una gasolinera tapatia. En una
de las salidas por carretera de la ciudad de Guadalajara
hay una gran gasolinera bien construida, eficiente, con
espacios amplios, con tienda y bafos. A simple vista es
una mas de las modernas franquicias de PEMEX, pero
ésta, en particular, es diferente.

Todo el personal que despacha la gasolina es de sexo
femenino. Se trata de jovencitas, entre las cuales se
encuentran dos rubias.

Al preguntar por qué el establecimiento era atendido
solo por mujeres, contestan: “Porque asi lo quiso el duefio,
queria que fuera una gasolinera diferente”. Lo tnico que
quizd faltaba era un gran letrero afuera que dijera “La
primera gasolinera de México despachada unicamente por
mujeres. Venga a conocerla. La gasolina no cuesta mas”.

Aunque luego se supo que el turno femenino solo
trabaja en el dia y en la tarde entraba el turno masculino,
este nuevo concepto no dejé de llamar la atencion. A pesar
de que la infraestructura comparada con la de la
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competencia sea la misma, la diferencia perceptual en los
consumidores tiene su propio impacto.

Si se aplicara este ejemplo al Modelo de
Hipermarketing, se concluye que una vez detectada la
oportunidad, es decir, la falta de una gasolinera de este
tipo, se generd la diferenciacion: una gasolinera atendida
por mujeres.

En pocas palabras, una vez que se capitaliza la
oportunidad, se debe diferenciar de las demas.

Es por esto que ahora se explicaré la segunda etapa
del modelo de Hipermarketing: la diferenciacion.

OPORTUNIDAD

DIFERENCIACION Articulacion de la idea

competitiva.

VENTA INTERNA

DISENO PARA LA EJECUCION

POSICIONAMIENTO

LEALTAD

Figura 12. Diferenciacion, segunda etapa del Modelo de
Hipermarketing.

La estrategia diferenciadora es el alma de la
supervivencia y de la evolucion de cualquier empresa.
Pareciera que el mercado se mueve alrededor de la
novedad y la distincion.
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Posibilidades de Diferenciacion

En la actualidad es comUn escuchar frases como éstas:
“Nueva formula, pruébela”, “Una nueva forma de hacer

las cosas”, “Una nueva sensacion”, “Otra manera de La competencia
vivir”, “Los unicos en el mercado”, “Los primeros en puede ser mas
tenerlo”, “Somos especiales”, “Damos un servicio grande, mas fuerte,
Onico”. mas famosa, pero
mi empresa es
Estos mensajes diferenciadores se manejan como una diferente.

cualidad y se presupone que tiene ventajas para el cliente
aunque, en la realidad, no siempre sea asi. La competencia
puede ser mas grande, mas fuerte y mas famosa, pero mi
empresa es diferente.

Una de las historias mdas exitosas en el giro de
automoviles es el caso de Saturn. Este carro es anunciado
como “un tipo diferente de auto, y un tipo diferente de
compaiiia”. No dice ni por qué es mejor ni en qué consiste
la diferencia, aunque promete que una vez que compre un
Saturn “se notara la diferencia”.

Los humanos son una especie mas compleja que la
utilizada por Gause en su experimento. La mente
interpreta diferencias de muchas maneras. Algunas
podrian ser las siguientes:

a) Diferencias de intrinsecas
b) Diferencias de presentacion
c) Diferencias sensoriales

d) Diferencias de uso

Diferencias intrinsecas

Son aquéllas que, de forma auténtica, traen alguna
diferencia tecnoldgica o sustancial. Por ejemplo, las
computadoras reemplazaron a las maquinas de escribir.
Son diferencias de beneficios y atributos concretos.

También estd el caso de la tecnologia de Direct TV
frente a la television tradicional o frente a la parabolica. El
Direct TV o el sistema Sky se manejan a través de satélite
con una pequeia antena receptora y estacionaria del
tamafio de una pizza. Ya no es necesario andar cambiando
de satélite para encontrar una buena. La tecnologia tiene
su propio menl, de manera que cada usuario puede
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escoger el horario que mas se le acomode para ver sus
programas favoritos. La nitidez y la calidad de la imagen
es otra diferencia sustancial, incomparable a la television
tradicional.

Diferencias de presentacion o de empaque

Un empaque vende mas que otro, eso es definitivo. Hay
colores y disefios en los empaques que cambian por
completo las ventas de un mismo producto.

Por ejemplo, hace un par de décadas la revista
Newsweek andaba en aprietos. Sus ventas iban
disminuyendo y sus ejecutivos no encontraban la forma de
salir adelante. Finalmente, llegd a la compafiia un
prestigiado disefiador editorial y grafico. En un par de
afios, gracias a un completo cambio de imagen, mas que
de contenido, el escenario cambid y mejord notablemente
para la ahora renombrada revista.

Diferencias sensoriales

Si un periddico cambia de un papel que mancha las
manos a un papel comodo de leer, est4 apelando al aspecto
sensorial del consumidor. Hay revistas y libros que se
antojan leer porque la letra es grande, el disefio es
novedoso y porque la sensacion al tenerlos en las manos es
agradable.

Si una fabrica de camisas retira del mercado toda una
linea de camisas porque la tela se sentia aspera también
apela a lo sensorial.

Lo sensorial estd aparentemente oculto, pero tiene un
gran impacto. En el caso de un automoévil es comuin
escuchar “No sé que serd, pero se siente mucho mejor
manejar este auto que el otro”. También existe el caso de
su tienda predilecta y la tienda a la que no le guste ir
“quién sabe por qué razon”.

Diferencias de uso
Veamos el caso de los garrafones de agua potable en

casa. Esos garrafones pesados, dificiles de transportar y
que cargan 19 litros de agua, obligan a que el chofer de la
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camioneta literalmente se meta hasta la cocina. Aparte de
que el agua se termina con rapidez.

Bajo este panorama aparece una diferenciacion de la
compafiia General Electric: un refrigerador especial.
Cuando recién sali6 al mercado, el artefacto tenia instalado
un filtro de agua que permitia filtrarla con los més altos
estandares de purificacion. Agua limpia obtenida sin
trabajo extra. Sin duda, esta empresa ha creado un
refrigerador con una ventaja competitiva: obtener agua y
hielos potables en la comodidad del hogar. Esta ventaja
fue imitada en poco tiempo.

Tecnologia, atributos

Diferencias intrinsecas — =
- y beneficios concretos

Diferencias de presentacion __

Colores, disenos, imagenes
o de empaque L

Apelan al tacto, gusto, oido y

Diferencias sensoriales — 2
vista de los consumidores

Conveniencia de adquirir el producto

De uso — ‘
- desde su adquisicion hasta su desecho |

Figura 13. Algunas posibilidades de diferenciacion.

Las posibilidades son infinitas, y de ahi la tristeza de
observar empresas imitadoras de las estrategias de la
competencia (aunque lo nieguen) o que caen con facilidad
en la practica de bajar precios, proyectando una imagen
empresarial de poco prestigio.

Ventajas diferenciales competitivas

Siempre hay maneras para diferenciarse y crear ventajas,
aunque a veces se tengan que jugar carreras.

Una forma de ver la gestion de negocios es a través de
la creacion de ventajas sobre la competencia. Michael
Porter habla de ventajas sustentable, mientras que por
otro lado, se habla de la destruccion y la erosion de
ventajas.

El discurso de Porter, académico de la Universidad
de Harvard, se basa en tres formas competitivas de
flanqueo estratégico y establecimiento de posiciones:
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a) lider en precios,
b) diferenciacion de producto, y
¢) concentracion en un nicho de mercado.

La idea general es que se tiene que tomar una decision,
definir una postura y tener solo una cara frente al mercado.

Sin embargo las empresas ahora hacen las tres cosas al
mismo tiempo: son lideres en precios, diferencian los
productos y se concentran en nichos especificos de
mercado.

Adibs a la trillada ventaja sustentable.

Una nocion que refuerza la erosionabilidad de las
ventajas competitivas es que se pueden comprar. Se puede
comprar participacion de mercado, tecnologia e incluso
talento.

Como se menciona con anterioridad, quiza la actividad
mas nociva para las empresas sea la de competir por
precio. De entrada, cualquier competidor con un gran ego
iguala o supera de un dia a otro el precio. Como todas las
guerras violentas, la guerra de precios es muchas veces
irracional y, a fin de cuentas, s6lo el reflejo de una
evidente falta de creatividad.

Es cierto que el precio en este pais es critico, pero
nunca serd la unica variable de decision. Digan lo que
digan. Y si lo dicen, probablemente se deba a la falta de
apertura para explorar nuevas posibilidades. Si se le rasca,
pueden encontrarse razones emocionales, personales,
practicas y sensoriales que se involucran en la toma de
decisiones.

Segln la industria, se pueden hacer modificaciones de
empaque, servicio, canales de distribucion, entrega,
disefio, logistica, especificaciones técnicas, co-marketing,
puntualidad, ingenieria, comunicacién, garantia, entre
muchas otras. El asunto es identificar las variables criticas
de decision y enfocarse en ellas.

Creadores de ventajas a través de la diferenciacion

Una buena estrategia para aprovechar las ventajas
competitivas a través de la diferenciacion es redefinir la
categoria de negocios o industria en la que se encuentra.

El tnico auto vendido en Estados Unidos que se
jactaba de ser pequeiio era el Volkswagen. Hace algunas
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décadas, en medio de la fiebre norteamericana de los
carros grandes, brillantes y despampanantes, aparece el
“vochito”, como se le conoce en México.

En sus anuncios se describia como “Lo Pequefio es
Bello” (Small is Beautiful). Con este enfoque diferente,
Volkswagen estaba creando una nueva categoria: la de los
autos pequenos, accesibles en precio, rendidores en
gasolina y con una caracteristica clave adicional: el
modelo que no se vuelve obsoleto. Mientras la
competencia cambiaba el disefio en su totalidad cada
cuatro anos, provocando que los autos se vieran viejos, el
vocho no cambiaba, siempre estaba “a la moda”.

Al definir su categoria, Volkswagen fue el primer lider
en autos pequefios en Estados Unidos y México; por lo
menos hasta que llegaron los japoneses.

Esto le dio una pauta muy importante para desarrollar
una nueva diferencia: el Beetle, que conserva el disefio de
vanguardia para los que gustan de los autos compactos.

Algunas otras ideas improvisadas que permiten ilustrar
como se pudiera lograr una ventaja diferencial
competitiva:

* En la industria de salas de cine: Una compafiia
puede reconocer que no es la cadena mas
grande ni un Cinemark, pero si podria ser la
primera en llevarte los boletos a tu casa para
que no hagas fila; o también vender los boletos
por drive-thru (en la comodidad de tu auto):
grandes carteleras con horarios e imagenes de
las peliculas que puedan verse desde el auto,
para cuando se llegue a la “taquilla de autos”,
ahi se compran los boletos para la funcion del
dia y la hora que uno quiera, sin tener que
estacionarse ni perder tiempo.

* FEn la industria hotelera: No todos son Holiday
Inn, pero una compaiiia podria especializarse
en ejecutivos practicos y ahorrativos. Ser el
primer hotel en ofrecer check-out efectivo de
24 horas. Incluso podria llamarse Hotel 24
Horas y enfocarse en lo practico, lo
confortable y lo sencillo. Si se llega a las 7 p.m.
un dia, la salida seria a las 7 p.m. del dia
siguiente.
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* En la industria de las farmacias: Quizas no
sea una Benavides o Farmacias Guadalajara,
pero si podria ser la Unica farmacia
especializada en nifios. Se podria llamar Kids
Farmacias, y tener pediatras y enfermeras
vestidas de payaso o de mufiequitas. Ademas,
tendria la mas grande variedad de chupones en
sabores, colores, tamafios, todo tipo de panales,
juguetes educativos, termdémetros faciles de

usar, entre otros productos.

* En mueblerias: Puede que no sea Frey, Famsa,
D’Europe o Thomasville, pero si podria llamarse
Muebles en Vivo y ser la primera y la Ginica que decore
toda la casa del cliente de muebles a vistas sin ningiin
compromiso. El slogan podria ser algo asi como: “No te
lo imagines. No adivines. Velo en tu casa montado y
quédate con lo que te guste”.

En todos estos ejemplos siempre se busca desarrollar
una caracteristica o servicio que diferencie a esa empresa
del resto que existe en el mercado.

Sin embargo, a pesar de que lo logico seria que cada
empresa buscara ser Unica, existen hoy en dia muchisimas
que se dedican a copiar las estrategias, caracteristicas y
productos o servicios de las lideres. Cuando esto sucede,
uno se encuentra ante una empresa desalineada, a la que se
le llamara: “empresa copiona”.
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Figura 14. La empresa copiona.

Copiar es como el beso de la muerte. Si la competencia
va a la izquierda, vaya a la derecha. Si la competencia
sube, entonces baje. Se tiene que mantener una clara
diferenciacion frente al competidor.

Copiar es una sefial de ausencia de diferencias, baja
autoestima corporativa y poca creatividad. Solo hay una
excepcion, si el competidor va en direccion a la tendencia
de la industria, mas vale que siga el camino, pero hagalo
buscando una diferencia. Esta distincion puede ser de
producto, de tecnologia, de servicio, de comunicacion, de
canales de distribucion y hasta de empaque.

Todas las empresas deben buscar su ventaja
competitiva para diferenciarse del otro y considerar que no
existe ventaja competitiva que pueda sostenerse a largo
plazo.

Veamos un ejemplo. Los niumeros 1 800 (por cobrar)
en Estados Unidos representaron en su tiempo una
ventaja para las empresas que los ofrecian. En la
actualidad, las cosas son diferentes. Ahora los clientes
esperan que su llamada sea gratis, entonces un nimero 1
800 ya no es una ventaja.

Hipermarketing | Horacio Marchand

Copiar
constantemente es
senal de ausencia
de diferencias,
baja autoestima
corporativa y poca
creatividad.

71



Otro ejemplo son las pizzas en México. Veamos con
brevedad la “evolucion” en la industria de las pizzas. Hace
algunos afios, la industria restaurantera no contaba con
especialistas en pizzas, pues predominaban los
restaurantes que tenian de todo.

En la siguiente etapa, un emprendedor decide
especializarse y arrancar una “pizzeria” (nueva ventaja),
pero en su “business plan” no se contemplaba llevar la
pizza a domicilio. No se tenia la necesidad ni la
infraestructura.

La tercera etapa se inicia cuando una de las pizzerias
existentes decide llevar las pizzas a domicilio (nueva
ventaja). El problema es que tardaban demasiado en
enviarlas. Ya para cuando llegaba la pizza, se habia
quitado a uno el hambre del coraje y, ademads, la pizza
estaba fria.

El siguiente nivel de escalamiento competitivo se
representa por la entrega garantizada. Pizza en tu casa en
30 minutos o es gratis (nueva ventaja). Esta simple idea se
convirtid en el sustento del imperio Domino’s.

Mientras tanto, una cadena norteamericana de
pizzerias sondea un nuevo servicio que garantiza la
entrega en s6lo 15 minutos. Ya no hablan de 30 minutos,
hablan de 15.

Esta mejora en la entrega de 15 6 14 minutos se debe a
que la cocina es movil. Rumbo al domicilio del cliente, en
una camioneta equipada, se va cocinando la pizza que se
acaba de ordenar. La llamada del cliente entra
directamente a un teléfono en la camioneta, y ahi mismo la
preparan y la llevan a su destino en 15 minutos (nueva
ventaja).

(Ahora qué sigue? ;Se podra acelerar mas la entrega
de pizzas? ;Acaso los 15 minutos de entrega garantizada
representan, por fin, una ventaja competitiva sostenible en
el largo plazo? Por supuesto que no. No hay nada que
detenga a los competidores para que le entren al juego de
“la camioneta”.

Ademas, existen otras formas de innovacion. No
necesariamente se tiene que hablar de minutos de entrega.
Una idea podria consistir en tomar una posicion contraria.
Un competidor podria posicionarse como “la pizza mas
lenta y més sabrosa” de la ciudad.
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El mensaje podria ser... la receta italiana mas sabrosa
requiere de lentitud en su cocimiento..., nuestras pizzas
las hacemos con carifio y dedicacion... el pan doradito y
en su punto... el sabor original de Italia... la pizza maés
rica de la ciudad... soélo llame con un poco madas de
tiempo... la espera vale la pena.

El punto es resaltar que la carrera por diferenciarse del
competidor nunca termina.

Sino es una cosa es la otra. Ya para cuando parece que
se encontrd la formula del éxito, las reglas cambian y los
consumidores desean cosas nuevas. No hay ventaja
sustentable.

Algunos otros ejemplos de ventajas erosionadas, que
en su tiempo fueron ventajas competitivas son: carros “de
calidad”, climas que “enfrian mucho”, relojes que “no se
les da cuerda”, computadoras “portatiles”, relojes “contra
agua”, empresas “con pagina de Internet”. Todos estos
beneficios son esperados por el consumidor, ya no son
ventajas, ahora son requisitos.

Ventaja @) MEmpresa
Sin diferencias M Competidor
Ventaja @

Sin diferencias

Ventaja @

Sin diferencias

o1 [ o2 | | Afod
Figura 15. Ventajas erosionadas.

Tal parece que la verdadera ventaja sustentable en el
largo plazo empieza por reconocer que no existe.
Adicionalmente, conviene que la organizacion disefie un
proceso que se encargue de la innovacién constante
orientada al mercado.

Con esto en mente, observe el caso Intel, lider en la
fabricacion de microprocesadores. De sus primeros éxitos
comerciales tenemos el chip 186. Luego innova con su
chip 286. De ahi le siguen el 386, el 486, el Pentium,
Pentium II, Pentium III.
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Ya para cuando los competidores alcanzan la
tecnologia de Intel, esta compaiia anda en otro ciclo de
vida de un producto nuevo. Intel parece inalcanzable.
Andy Grove, el director general de la compafia, se
autodescribe como un paranoico. No le quiere dejar
margen a la competencia, ni quiere ser desplazado por los
cambios en los gustos de los consumidores.

El momento historico que vive Meéxico obliga a
hacernos una serie de cuestionamientos: ;Cudl es la
ventaja competitiva de mi empresa? ;Cuénto tiempo va a
durar? ;Qué se va a hacer cuando se erosione? ;Cual va a
ser la diferenciacion frente a la competencia? ;Cual es el
plan de ataque y de contraataque?

En la actualidad, la empresa que no esté en el
“paranoic mode” de Andy Grove, ya tiene parte del
camino perdido. Es un hecho que pronto llegaran maés
competidores que lo obliguen a atacar y anticipar
diferencias, en lugar de defender y reaccionar.

La diferenciacion es, pues, un elemento creativo y
visionario que responde no s6lo a una cuestion de
planeacion estratégica, sino a una de supervivencia basica
en un entorno en el cual es cada vez mas dificil sobrevivir
y ser el mas fuerte.
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VENTA INTERNA

Para vender fuera primero se tiene que vender dentro.
Los conceptos que el personal interno “compra” y que se
convierten en cultura organizacional, parecen ser la ultima
ventaja competitiva que sobrevive.

Una vez que se detecta la oportunidad y se logra
diferenciar el producto en el mercado, la tercera etapa del
modelo de Hipermarketing es la venta interna, también
llamada posicionamiento interno.

OPORTUNIDAD
DIFERENCIACION

VENTA INTERNA géf;%ggtieg.la idea
DISENO PARA LA EJECUCION

POSICIONAMIENTO

LEALTAD

Figura 16. Venta interna, la tercera etapa del modelo de
Hipermarketing.

Cultura Competitiva

La cultura, al

Cuando los empleados en la compaiiia comparten los contrario de la
mismos valores, costumbres y habitos, también se ponen tecr:jolotgla y los
. roductos, no se
de acuerdo en lo que es importante y lo que es urgente. De P ’

. L. compra ni se
esta manera, existe una cultura competitiva. consigue.
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La cultura, al contrario de la tecnologia y los
productos, no se compra ni se consigue. Se tiene que
construir cada dia y se requiere de un excelente vendedor:
el director general. Y nadie puede estar mas de acuerdo
con esto que David House.

David House fue llamado a Bay Networks como
director general en octubre de 1996. Su mision: revivir a la
compaiiia y, sobre todo, evitar que cayera en el colapso
victima de la competencia contra empresas de alta
tecnologia y del tamafio de un Cisco Systems y 3Com.

House, en lugar de imitar al Chainsaw Dunlap,
famoso por rescatar empresas a través de recortes
espectaculares de gente, hizo algo considerado por muchos
como extrafio: se puso a dar cursos al personal para crear
lo que ¢l llam6 una “cultura instantdnea”. En otras
palabras, lo que los mexicanos llaman un pensamiento de
productividad.

Los cursos constaron de cuatro mdodulos basados en los
siguientes cuatro pasos:

a. Toma de decisiones: util para determinar los
criterios, procesos y decidir lo correcto, en
lugar de lo mejor.

b. Didlogo directo: necesario para reforzar la
comunicacion intra e interdepartamental.

c. Administracion para los resultados: esencial
para medir la productividad de la empresa.

d. Juntas efectivas: lugar en donde mas tiempo le
dedica el ejecutivo moderno; la cuestion es
eficientizar el tiempo de las reuniones en
cuestiones productivas.

Sus alumnos directos fueron los 120 ejecutivos del
mas alto nivel en la organizacion. Cada 30 dias fueron
impartidas las clases a cuatro grupos compuestos por 30
personas. Después de que los ejecutivos se “graduaron”,
ellos mismos comenzaron a dar dichos cursos hasta que el
total del personal, aproximadamente 6,000 personas, los
tomo6. Todos tenian que pasar por este proceso para formar
parte de la nueva cultura organizacional de la compaiia.

El objetivo de este esfuerzo de culturizacion, segiin
House, fue ayudar a las personas a “establecer prioridades,
asignar recursos y asegurar una buena ejecucion”. En otras
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palabras, alinear las diferentes dareas y al personal en
direccion a lo mas estratégico y fundamental de la
compaiiia.

En un periodo de dos afios, Bay Networks pasé de
tener una pérdida de 285 millones de dolares a utilidades
de 85 millones de dolares. Poco después, la compaiiia
Northern Telecom compré Bay Networks por nueve mil
millones de dodlares y, ademds, contrato a House como
presidente de Nortel.

Ante ejemplos como éste, conceptos como cultura,
liderazgo y equipos motivados adquieren una relevancia
practica. Estas variables cualitativas en realidad tienen un
impacto financiero en toda empresa. Ademds de formar el
“pegamento” unificador de orgullosos grupos de
individuos que comparten un objetivo de gran valor,
también son términos que significan una lucha constante y
una meta a cumplir dia con dia. Son herramientas que,
utilizadas correctamente, pueden ser utiles para la
superacion personal de los empleados, para mejorar la
puntualidad de la organizacion e, incluso, para promover
una cultura de cambio institucional dentro y fuera de la
empresa.

La tecnologia se puede comprar, la administracion se
puede hacer eficiente con sistemas de informacion y las
campaias publicitarias se pueden financiar. Sin embargo,
cada vez es mads relevante la competitividad basada en
gente motivada, enfocada y creativa.

Un buen equipo de compaiieros de trabajo es el arma
competitiva mas sofisticada y poderosa en una empresa. El
cambio lo dan las personas. La gente es la que hace a fin
de cuentas que las cosas se logren.

Por tal razon, debe ser labor de todo director general
motivar a su personal para que desempeile sus
obligaciones con excelencia y se desenvuelva en un
ambiente de trabajo de confianza. De otra manera, la
competitividad serd s6lo una utopia para su organizacion.

Al respecto, Warren Bennis, gurt en liderazgo, opina
que “las empresas exitosas son grandes gracias a grupos
que son liderados con wuna vision sobresaliente y
articulada”.

La obsesion y la entrega con la que trabajan los grupos
estd relacionada en directo con la efectividad del lider,
quien articula esa vision inspiradora y crea una sensacion

Hipermarketing | Horacio Marchand

La gente es la que
hace a fin de
cuentas que las
cosas se logren.

77



de que el objetivo es algo muy especial. Es como si fuera
una mistica que distingue al grupo del “resto del mundo”.

Por esto, es necesario definir de manera adecuada los
conceptos de vision, misidon y metas, ya que a pesar de su
relevancia, es comin que se utilicen indistintamente,
confundiendo uno u otro con facilidad. Collins y Porras,
que llevan afios estudiando a compafiias visionarias,
presentan las siguientes definiciones:

Vision

Esta es la filosofia guiadora que, en un contexto de
futuro, produce lo que llaman ‘la imagen tangible’.

La vision se compone de las ideas y premisas que
definen la motivacion de la gente, asi como los principios,
valores y costumbres que los rigen. Es como si fuera “la
filosofia de la vida” de la corporacién y funciona como un
codigo genético.

Por ejemplo, vea las declaraciones de Ed Harness de
Procter&Gamble (1971): “Somos una compaiia
construida sobre principios so6lidos y practicas (éticas) y
no estamos dominados por un grupo de individuos [...]
aunque nuestro principal activo sea nuestra gente, es la
consistencia entre principios y politicas las que nos dan
direccion...”

ldeas Valores

DR Vision KO

Mision Principios

Figura 17. Elementos de la Vision
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Mision La misién traduce
la intangibilidad de

La mision se define como una meta general y la filosofia a una
alcanzable que involucra y guia a una compaiiia. meta clara,
La mision traduce la intangibilidad de la filosofia a una interesante,

estimulante y

meta clara, interesante, estimulante y medible para que el medible.

personal pueda identificarse con los principios citados ahi
y observe los resultados de sus esfuerzos a través del
tiempo.

El ejemplo clasico es la mision de llegar a la luna,
articulada por el entonces presidente de Estados Unidos,
John F. Kennedy en 1961: “Debemos lograr la meta de
que el hombre llegue a la luna antes que termine la
década”. Esta misién se cumplid6 poco tiempo después,
siendo uno de los logros mas impactantes alcanzados por
el hombre a lo largo de la historia.

La aplicacion de estos conceptos permitird que la
empresa articule de manera sencilla su proposito y
direccion en el mercado.

Una vez asimilado este concepto, es importante
percatarse de que la venta empieza en la casa: orgullo
organizacional, gente comprometida, vision clara,
convencimiento, pasién y entrega. ;Qué mas se puede
pedir? La gente motivada que persigue una vision que ya
hizo suya, se encarga de conseguir todo lo demas que
pueda faltar.

El personal de compafiias como Mercedes Benz
(autos), Herradura (tequila), Harley Davidson
(motocicletas), Microsoft (software) o Henredon
(decoracion), son parte esencial de la ventaja competitiva.
Asimismo, los duefios de estas empresas reconocen a sus
empleados, de manera que los tratan como si fueran sus
clientes para promover el prestigio de la compafiia y, asi,
obtener mas ventas en el mercado. Las personas mas
cercanas a la empresa son quienes la promueven ante la
sociedad. ;Qué opinan los empleados de su empresa?
(Qué opinan de sus productos y servicios? ;Qué opinan
del duefio? Todas las respuestas a estas preguntas son
conocidas por las personas en contacto con sus empleados,
quienes podrian ser posibles clientes en un futuro.

Otro aspecto interesante es que una cultura definida
funciona como un imén o como un expulsor. Como dice el
dicho: “Dios los hace y ellos se juntan”. Una cultura
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definida con claridad atrae talento compatible a ella y
refuerza el enfoque estratégico. Y viceversa, quien no
encaja, sale.

Esto ultimo se ilustra con el comentario de un ex-
empleado de Nordstrom, la tienda departamental famosa
por la actitud de servicio de su personal: “Yo mejor
renuncio, aqui todo mundo se la pasa sonriendo y diciendo
‘si sefior’, ‘si sefiora’; siempre tienes que mostrar felicidad
ante el cliente, aunque te sientas mal o no tengas ganas.
Esto no es para mi”.

Bien para Nordstrom y bien para el empleado. No
todas las empresas y los puestos van de acuerdo con la
personalidad del empleado. Por lo mismo, existe una
diversidad de compaiiias que buscan diferentes
caracteristicas en su personal, asi como las personas
buscan ciertas cualidades en un empleo.

La vision, se concibe, se pule, se articula, se vende con
pasion y se deja fluir en la organizacion para que su
personal la adopte y, posteriormente, la ejecute. De esta
manera, la vision se sigue vendiendo y promoviendo a
través de la comunicacion interna. Una y otra vez. De
lunes a domingo.

Por desgracia, en el mundo de los negocios de hoy
existen muchas empresas con objetivos desalineados y que
no nacen con una visidon y una mision organizacional
definida. Necesariamente, estos principios deben ser
disefiados, articulados y vendidos en la organizacion para
que su personal crezca y se desenvuelva con ellos siempre
en mente. Si una empresa no posee estos términos
articulados en papel serda dificil que sus resultados se
logren, al menos a corto plazo.

La empresa apatica

Una vez determinada la vision y sefialado el rumbo al
que se dirige la compaiiia, es preciso establecer el plan de
actividades, objetivos, tacticas y procedimientos a seguir.
Es importante que en este momento todos los esfuerzos se
alineen en la misma direccion.

Sin embargo, cuando no se logra una buena definicion
de la vision, mision y cultura organizacional, la compaiiia
se convierte en una ‘“empresa apdtica”. Este tipo de
empresa posee empleados que no sienten un compromiso
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hacia el logro de metas y estrategias, debido a la falta de
un concepto integrador que retina actitudes y principios de
la empresa.

En estas compaiiias, los departamentos tienen objetivos
diferentes, se les compensa diferente y, por eso, sus
intereses son también diferentes.

OPORTUNIDAD

DIFERENCIACION

VENTA INTERNA ~ §------- La empresa desalineada:
No existe compromiso

DISENO PARA LA EJECUCION
POSICIONAMIENTO

LEALTAD

Figura 18. La Empresa Apatica.

Si las actividades y las interacciones departamentales
no estan alineadas al mismo objetivo, la estrategia no
funciona o, mejor dicho, no hay una auténtica estrategia.
El recurso humano tiene que estar alineado a la estrategia
corporativa y debe ser reforzado directamente.

Consistencia, uniformidad y ejecucion son términos
utiles para transformar una empresa sin compromiso en Todos los procesos
una compaiiia unida con objetivos compartidos y con una internos deben
mentalidad de autosuperacion. Todos los procesos internos 2{;}’;::3;1':?0 y
deben apuntar a un objetivo claro y comun. comun.

Para resolver estos problemas es importante aplicar en
la empresa los conceptos de mision y vision. Ademas,
conviene articular con el personal “una buena historia”
para lograr que se sienta comprometidos con la empresa y
ejecute sus actividades, de manera que se logre la
orientacion necesaria para la realizacion de las estrategias.
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Una buena historia

En el mundo de los negocios, no hay una buena
estrategia sin una buena historia. Una buena historia define
relaciones e interdependencias, secuencias de eventos,
causas y efectos, y ayuda a establecer prioridades que
refuercen el curso de accidon deseado.

Un excelente ejemplo de la practica de este concepto
es Dana Winslow, el primer narrador digital de historias.

Winslow no so6lo practica el storytelling, sino que lo
reproduce utilizando un sofisticado equipo de cadmaras de
video, digitalizadores y computadoras. Su trabajo consiste
en captar “peliculas” de la vision y la historia de la
empresa para proyectarlas interna y externamente.

Bill Dauphinais de Price Waterhouse es un
convencido cliente y utiliza este esquema para entrenar a
los integrantes de su equipo. Tiene grabadas en su
computadora una gran coleccion de historias de los
fundadores de la compaiiia, asi como de sus socios y
clientes. “Las marcas se construyen alrededor de las
historias —afirma Dauphinais-, y las historias de identidad
(lo que somos, de donde venimos y a donde vamos) son
las historias més efectivas. Y ésta es una forma poderosa
de darles vida”.

Coca-Cola es otro cliente de Winslow, quien fue
contratado para el montaje del “Mundo de Coca-Cola Las
Vegas”, donde los visitantes podian apreciar videos sobre
el significado de Coca-Cola a través de la historia. Una
escena de la Segunda Guerra Mundial, por ejemplo,
muestra la fiesta que los soldados norteamericanos
realizaban cada vez que llegaban los refrescos a los
campamentos.

Por otro lado, Pankaj Ghemawat, de la escuela de
negocios de Harvard, hace una declaracion en favor de
que la estrategia es un asunto mdas de ejecucion que de
cualquier otra cosa. Si no hay compromiso de los
individuos en una organizacién, la mejor estrategia
fracasa. Y el compromiso empieza con una buena historia
que convenza.
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Otro excelente ejemplo es Steven Jobs. Primero, la
Macintosh, después la iMac y ahora el iPod y el iPhone.
Jobs se dirigia a su equipo Macintosh con el entusiasmo
de un lider y a diario repetia que estaban creando una
herramienta grandiosa que iba a cambiar al mundo. Con
esta aventura por delante, ;quién no quisiera ser parte de
ese equipo?

Cambiar al mundo no es cosa de todos los dias. Asi,
para reforzar la nocion de rebeldes con causa e
incrementar la cohesion de grupo se hacian llamar
“piratas” y hasta la bandera de calavera negra ondeaba con
orgullo sobre el edificio del “Equipo Macintosh”.

La iMac, con el retorno mas espectacular de una
compafiia de informatica, fue creada bajo la mistica Jobs y
su equipo. Gil Amelio, el respetado y exitoso sucesor de
Jobs, no pudo reencender la mecha de “la historia pirata”,
que todavia rondaba a pesar de los afios. Y como si la
historia tuviera vida propia, siempre siguid pidiendo a
gritos el regreso de Steven Jobs, quien atendi6 a ese
llamado mistico. El reencuentro de una buena historia con
su viejo lider.

Ejemplos como éste refuerzan la idea de contar una
buena historia dentro y fuera de la empresa. A
continuaciéon, se muestran los elementos clave de una
buena historia con repercusiones estratégicas en la
organizacion.

UNA BUENA HISTORIA

@ Establece una identidad de grupo

@ Es promovida por un lider congruente

@ Compite y es ganador

@ Apela a la mente del nifo en cada
persona

® Reconoce que el fondo es tan importante
como la forma

Figura 19. Elementos clave de una buena historia.
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Se explicaran cada uno de estos elementos clave:

* Una buena historia empieza por establecer una
identidad de grupo y atiende a la eterna duda de
quién se es y a qué grupo se pertenece. Hay que
manifestar y promover los principios y valores
de la organizacioén para que atraigan a la gente
apropiada para cristalizar el éxito.

* Una buena historia es promovida por un lider
que es y hace lo que predica. El dia que un
lider haga lo contrario a lo que dice, la gente
pensante se aleja.

* Una buena historia compite y gana con
historias existentes. La historia que se narre
tiene que ser tan buena que capture la atencion,
la imaginacién y el sentimiento del receptor.
Tiene que inspirar y seducir.

* Una buena historia apela a la mente del nifio en
cada persona. Las historias requieren de
personajes buenos y malos, de amenazas y
oportunidades, de lucha y triunfos.

* Una buena historia reconoce que el fondo es
tan importante como la forma. Una misma
historia puede ser por completo diferente,
dependiendo de quién y cémo la cuente.

* Si se quiere ser parte de una buena historia, se
tiene que empezar por contarla.

Harley Davidson: una empresa con cultura de éxito

Un serio ejecutivo de una compafiia multinacional,
radicado en México desde hace tres afios, se convierte en
un “rebelde sin causa” todos los fines de semana.

Se viste de piel negra, saca unos lentes oscuros Ray-
Ban tipo judicial y se monta en su Harley Davidson
amarilla.

Su motocicleta Harley Davidson es como su hijo
predilecto, como su novia fiel y como su mejor amigo.
Este ejecutivo vive con la ilusién de llegar al proximo
encuentro con su Harley. Ese dia se transforma en su otro
yo y toma las riendas. El orgullo es tal que, antes de salir
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de su casa, se ve reflejado en el vidrio de la ventana
montado y listo, y sonrie. Es una sonrisa de gusto, de
rebeldia y de satisfaccion. Recuerda que su padre nunca le
quiso comprar una motocicleta por ser peligrosa. En ese
instante mete primera, arranca y, por el momento, se
despide de su vida “normal”.

Harley Davidson no es tan solo una excelente
motocicleta. Es mucho mas. La calidad, el prestigio y la
reputacion fueron trascendidos por la “mistica Harley”, un
aparato de transporte que comunica estos sentimientos a su
conductor.

Para hacerse una idea de la importancia de esta
empresa, observe algunos datos interesantes.

En 1996, Harley Davidson no gasto ni un centavo en
publicidad. Sus motocicletas poseen tanta personalidad y
la marca es tan impactante, que fueron utilizadas en
muchos comerciales de otros productos como parte del
mensaje. Esta exposicion espontdnea equivaldria a varios
millones de dolares de publicidad pagada.

Mientras que otras compaifiias se gastaron un millon de
dolares por un spot de 30 segundos en el Super Bowl de
1997, 100 motocicletas Harley formaron parte del evento
de medio tiempo, sin ningin costo para la compaiiia.

La vicepresidenta de marketing de dicha empresa se
jacta de que muchas celebridades le piden posar para las
motocicletas Harley o ser voceros de la compaiiia. Pero
como Harley no se anuncia en la television ni para qué
aceptar las propuestas.

Cuando hay mistica de marca el problema rara vez es
de ventas. Por lo comuln, se enfrenta a un problema de
produccion y no es extrafio que siempre haya listas de
espera. En otras palabras, en esta compafiia existe una
escasez del producto en el mercado, que refuerza lo
especial y selectivo de cada motocicleta. Lo anterior
ocurre a pesar de que su produccion se ha cuadruplicado
en la ltima década.

La mistica de marca también sobrepasa al producto.
Harley Davidson tiene su propio restaurante en el corazon
de Manhattan y, cuando lanza promociones especiales
apoyadas por bellas chicas en mini-bikini, se cubre la
banqueta de Harley-adictos y mirones.

La ropa con memorabilidad de Harley Davidson es un
negocio de mas de 100 millones de ddlares. Ademas de
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chaquetas de cuero, lenceria para mujer y ropa de nifios,
también ofrecen llaveros, plumas, articulos de escritorio,
modelos en miniatura y demas.

Como en las mejores compafiias del mundo, todos los
empleados realizan marketing, ya que participan con voz
activa en la difusidon y promocion de la marca y sienten un
gran orgullo de trabajar ahi. No en balde reciben 80 horas
al afio de entrenamiento en técnicas para mejorar la
excelente calidad Harley.

Los empleados estdn en contacto directo con el
producto y nadie mejor que ellos puede opinar de cémo
fue creado y bajo qué control de calidad. Si se invierte en
el cuidado del personal de una empresa, se esta invirtiendo
en el automejoramiento de la misma.

Tanto es el involucramiento del personal que la
vicepresidenta de marketing cerré el departamento de
Marca, afirmando que todos en la compaiia son “gerentes
de marca”. Estos orgullosos empleados son los que reciben
a mas de 60 mil visitantes al afio en la planta de Harley,
para ser testigos personales de la gran mistica.

Por si fuera poco, miles de aficionados acuden a una
de esas famosas convenciones de “moto, paliacate, botas y
chaqueta”, a la cual no podian faltar varias docenas de
entusiastas mexicanos “en su estado alterado”.

El suefio final de todo mercaddlogo es que su producto
tenga una mistica tal, que la promociéon de marca se
convierta en un circulo virtuoso, en el cual los empleados
en conjunto con los consumidores realicen la actividad de
marketing.

Cuando un empleado y un cliente se convierten en
afiliados, en ese momento también se convierten en los
mejores vendedores, pues se encargan de difundir su
experiencia con el producto.
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DISENO PARA LA EJECUCION

Una vez habiendo detectado las oportunidades,
diferenciado de la competencia y logrado un buen
posicionamiento interno con los empleados, es el
momento de crear un diseflo organizacional para su
empresa que le permita llevar a cabo las estrategias.

En esta seccion, se explicara la cuarta etapa del
Modelo de Hipermarketing, cuya importancia radica en
establecer un buen disefio para la ejecucion de estrategias
dentro de su empresa.

OPORTUNIDAD
DIFERENCIACION

VENTA INTERNA

DISENO PARA LA EJECUCION que ejecutan.

POSICIONAMIENTO

LEALTAD

Figura 20. Disefio para la ejecucion, la cuarta etapa del modelo de
Hipermarketing.

La Arquitectura Organizacional

El término de arquitectura organizacional adquiere
cada vez mas relevancia. Este concepto se refiere al disefio
estructural de interaccion de una empresa, relacionado con
su comunicacion interna y externa.
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Eso implica, en gran medida, que la iniciativa humana
es el verdadero espiritu detras de cualquier disefio.

Un buen disefio organizacional involucra a toda la red
de interacciones y relaciones de la firma. Estas existen en
tres niveles:

a. Interno: se forma entre los empleados

b. Externo: incluye proveedores y clientes

c. Cooperacion: tiene que ver con otras firmas
relacionadas

Una empresa es un complejo y laborioso diagrama de
interacciones, cuyo €xito se consigue por disefio. Quedan
pocas empresas que, de manera sencilla, "le pegaron" y
que siguen ganando dinero por suertudas.

La casualidad sirve solo al principio. Una buena
oportunidad llega y se va rapido si no se fusiona con el
disefio estratégico de la empresa.

Todo lo que ocurre en una compaiia puede abstraerse
y plasmarse como una serie de interacciones de logistica y
de compromisos. Es parecida a una produccion en serie,
donde con claridad se observan los departamentos y los
empleados entrelazados en un sistema interdependiente
que se complementa a través de sus labores.

A continuacion se analizan los tres tipos de disefios
mencionados que componen la  arquitectura
organizacional:

1. Arquitectura interna

Es aquélla que integra cultura, rutinas, rituales,
costumbres y valores. ;Como trabajan los empleados? ;Se
regresan las llamadas? ;Se adhieren a sus compromisos?
(Hay respeto en lo que acuerdan o en lo que no se ponen
de acuerdo?

Conviene que las interacciones y los procesos estén
protocolizados y por escrito. Esta actividad puede
pertenecer al area de calidad o puede ser desempenada por
un asesor externo que formalice un flujo organizado de
interacciones.
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Figura 21. La arquitectura interna de la empresa.

2. Arquitectura externa

Es aquélla que involucra a proveedores y a clientes: la
fuerza de la integracion. Wal-Mart tiene a docenas de
personas de Procter&Gamble dentro de su corporativo.
También integra sofisticados sistemas de informacion
conectados en linea para monitorear y actualizar niveles de
inventario. No hay nada mejor que verse como socios.

Otros ejemplos son la Ford Motor Company que le
renta espacio a la compaiiia AT&T para efectos de
maximizar su eficiencia en la transmision de datos. La
compaiiia regiomontana Famsa, proveedora de muebles,
electronicos y linea blanca, se ha expandido en estos
ultimos afos y tiene la politica de integrar a los
proveedores como parte del éxito en su acelerado
crecimiento.

La arquitectura externa se da con el establecimiento de
relaciones, en lugar de enfocarse Uinicamente a la creacion
de nuevas transacciones. Ya no basta con segmentar,
ahora, gracias al poder de las herramientas tecnologicas y
los sistemas de informacidn, es posible conocer a los
clientes a nivel individual y hacerles marketing de manera
personalizada.

Establ Establ .
Proveedores = P VIMNINE )| Clientes

Figura 22. La arquitectura externa de la empresa.
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3. Arquitectura de cooperacion

Este concepto se refiere al vinculo con otras firmas
relacionadas, tanto por la cooperacion como por la
competencia. De ahi el término “coopetencia”
(Branderburger y Nalebuff).

La realidad es que este concepto tiene algunas décadas
desarrollandose. La idea puede asociarse con los clusters
de Michael Porter, los chacbols de Corea, los keiretsu de
Japon, Silicon Valley en California y algunos
organismos mexicanos conocidos como grupos.

Por ejemplo, la compaiiia de aviacion Delta Airlines,
tiene alianzas con Aeroméxico, Antillean Airlines,
Austrian Air, Finnair, Malev (Hungria), Sabena
(Bélgica), Swissair, Trans Brasil, Varig (Brasil) y
Korean Airlines. Todas estas alianzas requieren de otra
concepcidon para hacer negocios y de una arquitectura
definida con claridad entre todos.

Estas alianzas interactian como una unidad enfocadas
a servir al cliente. No se puede tener éxito si no existe un
esfuerzo consciente por asociarse con alguien que
complemente la oferta de valor.

De esta manera, una empresa puede ser visualizada
como un sistema interconectado con otras empresas, cuyas
partes se impactan entre si.

Competidor

Alianzas
estratégicas

Competidor

Figura 23. Arquitectura de cooperacion.

El organigrama: la estructura de la empresa

Un organigrama representa graficamente la "base de
relaciones" en una organizacion. En ¢l se observa quién
depende de quién y para qué. Sin embargo, un
organigrama poco comunica acerca del proceso de
estrategia de una compaiia y su grado de enfoque al
mercado.
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Clasifiquemos los organigramas en funcion de los
criterios mencionados:

a. El tradicional: es el que més predomina, "de
arriba hacia abajo"

b. El invertido: con direccion "de abajo hacia
arriba"

c. El circular: (propuesto por Mintzberg): Con
direccion "de afuera hacia adentro".

Vale la pena resaltar que si la estrategia "maestra" no
tiene un claro enfoque al mercado de nada sirve. Ni para
qué molestarse en pasar por procesos '"visionarios" y
comunicarlos hacia los niveles "inferiores”.

Es importante recalcar la importancia del término
“estrategia-mercado” mencionado en la introduccion. Este
concepto se refiere a esa busqueda, desarrollo, definicion e
implementacion de un rumbo para la empresa, en funcion
de una vision a futuro, donde se obtengan fortalezas
diferenciadoras sobre la competencia. Todo esto con el
objetivo primordial de dar un mejor servicio al cliente.

El organigrama tradicional

El modelo de organigrama tradicional, también
llamado de "arriba hacia abajo", es el mas conocido. Es el
organigrama tipico de los "cuadritos", cuyos rectdngulos
de arriba representan el puesto de mayor importancia. Se
tiene al consejo de administracion en los niveles mas altos,
luego al director general, seguido por directores, gerentes,
supervisores, vendedores, obreros, y asi sucesivamente.

Una de las criticas mas consistentes a este tipo de
estructura es que los niveles altos se "desconectan" del
campo de batalla, pues se pierden en el proceso de las
alturas. Las juntas y las discusiones de alto nivel son tan
altas y frecuentes que los ejecutivos no estan aterrizados
en el enfoque hacia el mercado.

En este contexto, el proceso de estrategia es operado
desde los altos puestos hacia los mas bajos. Poco se toma
en cuenta la retroalimentacion del cliente y la direccion del
mercado. Los ejecutivos no consideran que el mercado
cambia constantemente y, para cuando una tendencia es
reflejada a nivel "macro", ya es demasiado tarde.
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Figura 24. Organigrama tradicional.

Organigrama invertido

De ese cambio constante nace la popularidad reciente
del organigrama invertido, es decir, de "abajo hacia
arriba". En este caso, el organigrama es volteado (como un
tridngulo al revés), ocasionando que el nivel mas alto
quede abajo, mientras que las funciones con contacto
directo con el cliente queden arriba.

Las empresas con este tipo de organigrama tienen a los
vendedores, repartidores, operadoras, departamentos de
quejas, personal de créditos y demas, en las areas criticas
donde el consumidor "deposita" informacion relevante de
la compafiia. A pesar de esto, las organizaciones
sobrevaloran investigaciones de mercado hechas por
afamados consultores externos, restdndole importancia a la
informacion generada por dentro en los puntos de
contacto. De esta manera, se vuelve a comprobar que una
ventaja posible a utilizar de toda empresa frente a su
competencia es la cultura organizacional de la misma y las
relaciones con sus clientes. Lo que un equipo de trabajo
conoce y lleva a cabo, vale dinero. Asimismo, el grado de
confianza y el trato entre los empleados de una empresa y
sus clientes determina si estos Gltimos van a regresar o no.

Hipermarketing | Horacio Marchand

©
&

92



No hay forma mas directa para detectar oportunidades
de negocio que en la zona de contacto. Ahi se vierten
decisiones reales sobre los problemas y sus soluciones. Se
acabo el "Sefora, si a usted le ofrecieran x, ;haria w?”.

Gerente Area
[

Gerente Area

Director General

Figura 25. Organigrama invertido.

El organigrama circular

Una tercera vision, presentada por Mintzberg, es el
organigrama representado por un circulo, cuyo centro es la
alta gerencia y al exterior del circulo estan los puntos de
contacto con el cliente. La idea es que entre mas adentro
del circulo se encuentre un puesto, mayor serd el grado de
vision global sobre la operacion. Sin embargo, persiste el
alejamiento de los puntos de contacto con el cliente,
puesto que no existen canales que permitan fluir la

informacion de la periferia al centro de poder.

La anhelada vision global de 360 grados es, en
ocasiones, la que bloquea las innovaciones y la adaptacion
al mercado. Una empresa exitosa, por lo general, lo es por
su grado de enfoque y su concentracion estratégica. El

lado obscuro es su inflexibilidad.

Esto sucede, en especial, si se compara con jugadores
nuevos (mas guerrilleros) que compiten en otra escala o

que cubren diferentes nichos de mercado.
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Figura 26. Organigrama circular.

Los problemas del disefio

La arquitectura organizacional y el organigrama de la
empresa determinan en gran parte el disefio para ejecutar
las actividades orientadas hacia la estrategia.  Sin
embargo, en la actualidad no es tan sencillo aplicar
correctamente estos conceptos para que funcionen con
eficacia y eficiencia.

En un estudio realizado por una prestigiosa
universidad de Irlanda, se identificaron mas de 20 habitos

'

o factores que fueron etiquetados como "factores fracaso".
Estos son algunos de los més relevantes:

® La empresa esta enfocada hacia dentro.
® No existe sentido de mercado.
® £n |a empresa no existe una cultura

FACTORES O de verdad.
©)| @ Nose estudia el servicio al cliente.
DE FRACASO ® La empresa esta dominada por un solo

departamento.
® £| brillante héroe al rescate.

Figura 27. Factores de fracaso dentro de las organizaciones.
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La empresa enfocada hacia adentro

El ambiente en esta empresa gira alrededor de cambiar
con frecuencia los escritorios de lugar, de sistematicas
lecciones sobre el reglamento interno, cambios teluricos
en la estructura organizacional y eternas discusiones sobre
los esquemas de compensacion.

Por supuesto que todos estos puntos son importantes
pero, infelizmente, todos son internos. Poco tienen que ver
con el mercado y el cliente, que son la punta de lanza de
cualquier empresa exitosa.

Una administracion "interna" resalta la estructura
rigida y la jerarquia (pero con caracter de "realeza") de los
directores. A estas empresas el mundo les parece estatico,
cuando en realidad es todo lo contrario.

No existe estrategia de mercado

Este tipo de empresa no tiene articulada su estrategia
de mercadeo ni su diferencia competitiva. Los directores
mismos, tristemente, desconocen o tienen versiones
diferentes de la variable distintiva que determina la
preferencia del consumidor.

Una direccidn coherente tiene que ser sencilla, clara y
conocida a la perfeccion por todos en la empresa. También
tiene que alejarse de la trillada estrategia de "ser la mejor
compaiiia con el mejor producto al mejor precio". Ni quien
se la crea.

En la empresa no existe una cultura de la verdad

Un negocio de este tipo posee ejecutivos y empleados
que, de manera sistemdtica, mienten por omision ("ni me
lo preguntaron") para que no los relacionen con
problemas, o se hacen los desentendidos porque no les
corresponde el problema. Lo mas probable es que el
negocio acabe hundido en un mundo de ilusion.

La verdad siempre sale a la luz, tarde o temprano. Los
clientes son individuos muy observadores sin nada que
perder, mientras que las empresas que les venden, si. Es un
hecho definitivo: todo cliente insatisfecho se encarga de
difundir su mala experiencia con sus conocidos.
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No se estudia el servicio al cliente

El enfoque viejo de servicio al cliente es arreglar
problemas con una sonrisa.

Esto ya no es suficiente. El servicio al cliente no debe
ser correctivo, sino preventivo. El que no haya quejas no
es sefial de buen servicio.

El momento de contacto en el servicio es una fuente de
riqueza. Ahi se puede aprender sobre la empresa, sus
procesos, su competencia y las tendencias del mercado.

El servicio al cliente es investigacion de mercados en
toda su expresion. Ofrece la oportunidad de enfrentar al
cliente y analizarlo directamente sobre la decision de
compra.

La empresa esta dominada por un sélo departamento

Cuando dominan las finanzas, las ventas sufren.
Cuando dominan las ventas, las finanzas sufren. Si domina
la produccion, la mercadotecnia pierde flexibilidad. Si
domina la planeacion, se sacrifica el presente. Si dominan
las operaciones, se sacrifica el futuro.

Aunque en la vida real el asunto no es tan binario, la
verdad es que cuando un grupo tiene mucho poder a costa
de otras areas, tiende a perderse el balance. El tironeo
tipico entre los departamentos ayuda a que las decisiones
sean objetivas, sin embargo, puede haber ciclos que
favorezcan a un grupo determinado en la empresa.
Siempre se acaba pagando un precio; siempre.

El brillante héroe al rescate

Collins y Porras en su bestseller "Built to Last" hacen
una bella analogia. Las empresas exitosas y perpetuas han
sido fundadas por '"constructores de relojes" (clock
builders), mas que por "los que saben la hora" (time
tellers).

El espiritu va orientado a que el sistema, la
infraestructura organizacional y la cultura de trabajo es lo
que permanece. Los héroes se mueren, se cansan, los
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corren o simplemente pierden el toque. Lo que permanece
es una institucion desarrollada con premisas claves y con
valores constructivos.

Cuando en la empresa se presenta una o mas de estas
situaciones, se dice es una “empresa sonadora” y se
encuentra desalineada del resto de las funciones del
modelo de Hipermarketing, porque no tiene un disefio
adecuado para ejecutar las estrategias.

OPORTUNIDAD

DIFERENCIACION

VENTA INTERNA

La empresa desalineada:

DISENO PARA LA EJECUCION ,
No ejecuta

POSICIONAMIENTO

LEALTAD

Figura 28. La empresa Sofiadora.

Un nuevo paradigma: El disefio enfocado al cliente

Ante la posibilidad de caer en cualquiera de las
situaciones antes mencionadas, es necesario que la
empresa tenga bien definida su estructura interna y
externa. En el mundo competitivo de hoy es importante
que estas estructuras estén enfocadas en el cliente.

Clientegrama

El ingreso econdmico de una empresa no proviene de El clientegrama es

las funciones ni de los productos. Tampoco viene de la la representacion
tecnologia y menos de las unidades de negocio. de una estructura
El ingreso de hoy y de manana viene de los clientes. organizacional que

se establece en
funcion y
alrededor del
cliente.

Por eso es mejor disefiar y organizar a la empresa en
funcion de los clientes. Se podria empezar, por ejemplo,
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por cambiarle el nombre a la estructura organizacional: en
lugar de llamarle organigrama, como se le conoce, se
sugiere el nombre de “clientegrama”.

El clientegrama es la representacion de una estructura
organizacional que se establece en funcion y alrededor del
cliente. La dificultad de la comunicacion horizontal y el
“grilleo” constante disminuyen considerablemente cuando
se forma una estructura céntrica y enfocada al cliente.

Nada como un departamento “multidisciplinario”
orientado y compensado alrededor del cliente.

Los argumentos estériles como: ‘“Manufactura se
equivoco en las especificaciones”, “Mercadotecnia no saco
los productos correctos”, “Finanzas no prorrated bien los
costos”, “Ventas quiere regalar”, desgastan a la
organizacion y perjudican a los clientes.

El clientegrama fomenta el trabajo horizontal e integra
grupos multifuncionales y flexibles. Ademas, clarifica el
objetivo de integrar las funciones de adquisicion, retencion
y desarrollo de clientes.

Este nuevo enfoque hace que los de ‘“abajo”, que
tienen contacto con el mercado, colaboren con una vision
fresca del mercado. Son los que pueden verificar si el
rumbo es congruente con la direccion marcada por los
clientes. También provoca que los de “arriba” determinen
la asignacion necesaria de recursos y establezcan
prioridades.

Cuando se involucra a ambos niveles a través del
clientegrama, se logra que la estrategia de mercado se
convierta en un compromiso para los empleados. De esta
manera, todos se hacen duefios del “cambio estratégico”,
porque formaron parte de esa transformacion.

MERCADO
© ©

Director del Director del
Segmento 1 Segmento 2
I I
Clientes Clientes
Segmento 1 Segmento 2

| Marketing ' sistemas | IProducci()nl [ Finanzas [ Marketing 'l sistemas | |Producci()n| [ Finanzas I

Figura 29. Clientegrama.
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De nada sirven las buenas intenciones de servicio y de
quedar bien con el cliente, si en el mismo disefio
organizacional estd el impedimento; algo asi como: mal
servicio por disefo.

Una compaiiia que realiza la practica del Clientegrama
es nada menos que Dell Computers, liderada por el
carismatico lider Michael Dell, y que factura 18 billones
de ddlares al afio.

Los comentarios de Michael Dell en relacién a los
organigramas funcionales y su empresa son contundentes:

Como muchas companias, nos habiamos
organizado alrededor de las funciones como
desarrollo de producto, finanzas, ventas,
marketing, y produccion. Pero el problema es que
se construyeron murallas alrededor de cada
departamento, y cada uno de ellos parecié tomar
vida propia. Conforme fuimos creciendo, nos fue
cada vez mas dificil trabajar como un equipo
integrado. En lugar de movernos hacia adelante y
en forma coherente, los departamentos funcionales
se habian convertido en feudos o islas”.

Dell descubrié que la tnica salida para convertirse en
lider era la integracion de responsabilidades y que su
organizacion compartiera metas y objetivos comunes.

Finalmente, la clave para integrar equipos fue la
segmentacion. Se definieron grupos de clientes y se
crearon diferentes organizaciones que se especializaban en
entender las necesidades de los clientes conforme a su
segmento.

En el 94 sdlo tenian clasificados dos tipos de clientes:
grandes y pequenos; en el 96 se subdividen los segmentos
en clientes grandes, medianos, gobierno, educacién y
clientes pequenos; en el 97 se precisa ain mas la
clasificacion y qued6d divida en: empresas globales,
compaiiias grandes, medianas, gobierno federal, estatal y
municipal, compaiias pequeias y consumidores finales.

El principio de este nuevo concepto fue maximizar
oportunidades de mercado y se crearon grupos
completamente integrados, cada uno con su propio
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“brazo” de ventas, marketing, servicio, finanzas, sistemas,
soporte técnico y produccion.

Todos los integrantes, independientemente de la
funcién, son evaluados y recompensados en funcion del
éxito de su grupo especifico de clientes.

Nuevas medidas

Al tener un redisefio en la estructura de una compaiia,
es necesario adoptar nuevas formas de medir el
desempefio de la misma.

En la actualidad es imposible medir a las empresas con
una sola variable o en una sola dimension. La métrica
tradicional de contabilidad y finanzas aparece cada dia
mas limitada ante el nuevo entorno de competitividad.

Las medidas tradicionales se antojan insuficientes para
reflejar la forma de gestion de empresas y su potencial.

Un ejemplo burdo pudiera ser el del administrador de
empresas que, en aras de presentar nimeros magnificos en
la mejora de utilidades -altamente motivado por su bono
anual- le da en la torre a gastos "intangibles". Por ejemplo:
investigacion 'y desarrollo, publicidad, inversion en
sistemas, capacitacion, creacion de marca, relaciones
publicas y comunicacion interna.

Aunque el recorte de estos gastos no repercute
directamente a corto plazo, el dafo que se hace es
inmenso. Bajarle al denominador (el numerador visto
como ingresos, el denominador como gastos) no tiene
chiste.

Otra variacion se da cuando a la compaiiia se le ve mas
como negocio financiero que como negocio por la
operacion (compra-venta y emisiones a lo Wall Street).
Esto es cada dia mas frecuente y, normalmente, dispara
otro tipo de administracion de empresas que se basa en
variables diferentes.

Otras variables que impactan a la gestion de empresas
son la base de compensacion del ejecutivo (precio de la
accion, UAFIR, flujo de efectivo, utilidades netas, EVA-
valor economico agregado, o adquisicion de clientes), y el
tiempo. El éxito en un trimestre, semestre o afio puede ser
el resultado directo del sacrificio del mediano y largo
plazo del negocio y viceversa.

La métrica tiene que cambiar.
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Una propuesta a este cambio puede ser el método de
medicidn integrador que busca equilibrar las fuerzas y las
variables criticas del negocio, llamado “Balanced
Scorecard” de Kaplan (Harvard) y Norton (Renaissance
Solutions).

Este método incluye cuatro dimensiones bdsicas que
deben estar presentes en cualquier medicion y evaluacion
que se haga sobre el negocio.

® Dimension financiera

BALANCE o ¢ Dimension del cliente
SCORECARD ¢ Procesos internos

* Aprendizaje y crecimiento

Figura 30. Balance Scorecard.

1. Dimension financiera: retorno sobre la inversion
y EVA (Economic Value Added), que le asigna un
costo al capital invertido y le exige un
rendimiento).

Una variable importante, sobre todo por las

circunstancias de la infraestructura financiera de
Meéxico, es la capacidad de generar flujo de
efectivo. Flujo sin rentabilidad es menos grave que
rentabilidad sin flujo, cuando menos por un
tiempo.
2. Dimension del cliente: satisfaccion del cliente,
retencion (bajar rotacion de clientes), y el
porcentaje del total de compras en el giro que
representa su compaiiia.

La retencion y el desarrollo de clientes es el
pecado capital de muchas compafiias en México.
Seglin sea la industria, un cliente nuevo cuesta
desde 5 hasta 12 veces mas que un cliente que ya
se tiene.

Suponga que la empresa A pierde 1000
clientes, adquiere 1200 y crece neto 200, mientras
que la empresa B pierde 50 clientes, adquiere 250
y crece neto los mismos 200.
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No es la misma situacion.

Las economias detrds de la dindmica
mencionada arriba arrojan resultados
dramaticamente diferentes. La empresa B puede
llegar a tener niveles de rentabilidad de varios
miles por ciento més altos que los de la A.

3. Procesos internos: calidad, tiempo de respuesta,
costo e innovacion de productos.

Los procesos pueden ocurrir con sencillez,
o pueden planearse con intencion y ejecutarse para
soportar el angulo estratégico de la compaiia.
Como dice Michael Porter, si una actividad del
proceso no estd creando una ventaja competitiva,
entonces esta creando una desventaja.

Si esto dice Porter de una actividad,
imaginense lo que dird de un proceso completo.

Este punto también se relaciona con el
servicio al cliente que es, en parte, un reflejo del
servicio que se respira en el interior.

Si adentro de la empresa se juega lucha
libre o se tiene un ambiente de “ésa no es mi
bronca” o “yo soy tu cliente interno y te friegas”,
es muy probable que el cliente salga afectado.

4. Aprendizaje y crecimiento: satisfaccion y lealtad
de los empleados y la accesibilidad a sistemas de
informacion.

La cultura de la empresa, el conjunto de
valores, los habitos y las normas son el ultimo
peldaiio en la competitividad de una compaiia.
Una cultura adecuada, que aprende, se adapta y
capitaliza, hace lo correcto y consigue lo necesario.

En conclusién, las cuatro variables arriba
mencionadas, con todas sus derivaciones, constituyen el
estdindar para la calificacion integral de la empresa y
determinan si los ejecutivos hicieron o no un buen trabajo.

Una de las frases mas interesantes de Albert Einstein
es: "Nuestras hipdtesis determinan lo que medimos".
Aunque también se pudiera decir que las mediciones
determinan a las hipoétesis.

Al tomar los riesgos de estos nuevos paradigmas,
se logrard formar empresas completas que interactuen
como unidades enfocadas a servir al cliente.
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A la empresa se le puede imaginar como el modelo
de un gran proceso Unico, que se conecta a través de
muchas flechas, triangulos, rombos y ruedas, las cuales

amalgaman un sinnimero de relaciones. Bajo esta La iniciativa

perspectiva, no hay islas en la organizacion ni dareas humana es el
autonomas. Todo cuenta e impacta. verdadero espiritu
Un proceso bien disefiado no es suficiente. No hay detras de cualquier

sustituto para la motivacion, para el amor por lo que se disefio.

hace o por la autoestima corporativa. La garra de si se
puede y duro contra la competencia supera procesos
mediocres y se encarga de mejorarlos.

La iniciativa humana es el verdadero espiritu detrés de
cualquier disefio.
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POSICIONAMIENTO

En esta época en la que las ventajas competitivas se
erosionan, los secretos industriales no duran, las
tecnologias se copian o se compran, parece que la mejor
alternativa es competir con base en el desarrollo de una
personalidad e imagen de producto.

Cada dia son mas importantes la imagen y el
significado sensorial que un producto o una compafia
ofrecen para el cliente.

Hasta ahora en el proceso del modelo de
Hipermarketing, se han incluido actividades que se
desarrollan en el interior de la empresa: detectar
oportunidades, establecer una diferenciacion,
comprometer al personal y disefiar una estructura que
permita la ejecucion de las estrategias. Una vez que se
hayan logrado establecer estas etapas, se pueden
comunicar al exterior las estrategias de la compafia para
atraer y cultivar més clientes. Este proceso se llama:
posicionamiento.

OPORTUNIDAD

DIFERENCIACION

VENTA INTERNA

DISENO PARA LA EJECUCION

POSICIONAMIENTO Comunicacion

LEALTAD

Figura 31. Posicionamiento,
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El término “posicionamiento” tiene su origen en un
articulo que publicaron hace algunos afos Al Ries y Jack
Trout en la revista Advertising Age. Este término se
refiere a la imagen percibida del producto o compafiia en
la mente de los clientes.

La equivalencia perceptual

La equivalencia perceptual es la asociacion
automatica predominante en el consumidor referente a un
producto o compaiia. No es la “cara” que la compaiiia

La equivalencia
perceptual es la
asociacion

ofrece al mercado sino, mas bien, como es percibida por automatica

los consumidores. predominante en el
Por ejemplo, en el mundo de los relojes, la cofnsum|dor

equivalencia perceptual de un Rolex o Cartier es estatus :fr:(;ﬁ:::izun

(caros, oro, brillantes), mientras que la de un Swatch o compaiiia.

Fossil es moda (colores, disefio, precio accesible) y, en el
caso de Timex es deportes (cronémetro, alarma).

La equivalencia perceptual es una medida clave que
representa el éxito que una compafiia ha tenido en su
posicionamiento de mercado. Por ejemplo: el pan es
Bimbo, los chicles sin azicar son Trident y los tenis son
Nike.

Otros ejemplos que ilustran el punto son los actores de
cine. Clint Eastwood es el malo de los buenos, pues es
serio, callado, solitario, pero efectivo. Sus mejores papeles
son de detective o vaquero, como en el caso de las
peliculas que lo consagraron como, Harry el Sucio y El
bueno, el malo y el feo. Sin embargo, cuando salié de
comico en un papel de cazador excéntrico, simplemente no
tuvo éxito entre los espectadores.

Sylvester Stallone es Rambo o Rocky. Su incursion al
ambito comico con Oscar o Para o mama dispara resultd
un fracaso, si se compara con sus peliculas del “guerrero
invencible”.

Mijares tiene éxito con sus canciones romdanticas. El
publico lo premia con popularidad, pero siempre y cuando
se concentre en las baladas de amor. Cuando se pone a
bailar rock, el encanto se desvanece. Mijares significa
otra cosa.

Lo interesante es que la equivalencia perceptual de
Clint Eastwood, Sylvester Stallone y Mijares ha sido la
encargada de darles fama y dinero. Por mas que les duela a
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los actores encajonarse en categorias mentales, el tener
una clara definicion de lo que representan y de su posicion
frente al mercado es lo que les da valor agregado a sus
actuaciones.

Conviene resaltar que la equivalencia perceptual no
siempre se planea. Se puede hacer una estrategia de
posicionamiento y, en funcién de ella, disefar una
campaia publicitaria. Sin embargo, lo que queda, el como
registra la gente y la percepcion final del producto o la
compaiiia puede resultar ser una cosa diferente. La
equivalencia perceptual es de caricter privado. Pertenece
mas al ambito psicolégico que al de la publicidad. No
existe una asociacion automatica entre el esfuerzo de
posicionamiento y el resultante en la mente del
consumidor.

Marlboro atin6é en su campafia de “Venga al mundo
Marlboro”, con todo y su cowboy, el campo y el ganado.
Un anuncio varonil con aires de independencia. Pero las
mujeres también respondieron. Aunque luego migraron a
Marlboro Light, el impacto en el publico femenino fue
inesperado. Ellas decidieron en su equivalencia perceptual
que les gustaria fumar Marlboro y punto.

Por otro lado, un producto con una clara estrategia de
posicionamiento y equivalencia perceptual es Absolut
Vodka. Es un vodka que aparece en el mercado con una
bella botella transparente, fresca, bien proporcionada y
moderna; pero sin abandonar la apariencia conservadora.
Su campafia publicitaria se enfocé a reforzar la imagen de
la bebida: creativa, sencilla, intrigante y elegante. La
botella y su enfoque a los sentidos fueron determinantes en
el éxito. Su éxito mundial es impresionante aunque ni
siquiera es un vodka ruso, es sueco. Independientemente
de que sea un vodka de calidad, su enfoque y appeal
estético son interesantes.

No hay escape. No hay fabrica ni compaiiia que no
forme parte de una cadena de valor. Esta va desde la
ubicacion de la planta, su logotipo, su imagen corporativa,
el tipo de empleados que tiene, su disefio de la factura, su
transportaciéon, su nombre y demas. La lista es
interminable.

Todo lo que tenga que ver con la compafiia comunica
algo y participa de manera directa o indirecta con la
percepcion del consumidor. La cadena de valor antes
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mencionada también va incluida en la percepcion del
cliente. La publicidad, el logotipo, el tipo de
establecimientos en que se vende, la imagen proyectada, el
tipo de segmento que ataca, el empaque fisico del
producto, entre otras cosas, forman parte de la
equivalencia perceptual que evoca en el consumidor.

Por todo esto, conviene estudiar al consumidor, al
impredecible juez.

Publicidad y Relaciones Publicas: comunicacion hacia
el exterior

La publicidad y las relaciones publicas son las dos
herramientas que ayudardn a la empresa a comunicarse
con el exterior, con el mercado y con sus consumidores.

Publicidad
POSICIONAMIENTO © | Mercado
Relaciones
Publicas

Figura 32. Herramientas para el Posicionamiento

Es necesario encontrar la combinacidon Optima de estas
herramientas de manera que se logre comunicar el
posicionamiento de manera correcta.

Publicidad

La publicidad es todo aquel esfuerzo realizado para dar
a conocer la imagen de la empresa o producto a través de
los medios de comunicacion.

Es comunicacion con el propdsito de mover a la
audiencia a realizar una accion especifica deseada: la
compra.
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La marca y su imagen

La correlacion de éxito empresarial y una marca sé6lida
sigue siendo contundente. Aunque no siempre a las
compaiiias con buenas marcas les va bien, la propension al
éxito sigue siendo alta.

No importa el grado de apertura o globalizacion que
tenga un pais, la compaiia que no invierte en la marca
tendera a ser desplazada por las que si lo hacen.

El arte de bautizar compaifiias o productos tiene varios
angulos, pero en términos generales, se pueden hacer
algunas recomendaciones que seria conveniente tomar en
cuenta:

Recomendaciones

® Que sea claramente diferenciable
o Que sea facil de pronunciar y de recordar

ESTRATEGIA ® Que diga algo del producto o de la compariia
DE NOMBRE @ ® Que sea corto

® Cuidar las asociaciones con otros productos
0 marcas de otra industria

Figura 33. Recomendaciones para una estrategia de nombre.

Que el nombre sea claramente diferenciable

Si a los competidores les ha dado por bautizarse
parecido o no quisieron buscar una clara distincion, alla Ser la manzana
. . diferente es mejor
ellos. Ser la manzana diferente es mejor que parecerse a
o . que parecerse a
todas. El que sepa separarse y distinguirse tiene la ventaja, todas.
pero se debe recordar que es el consumidor quien

determina la diferencia entre los nombres.
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Que sea facil de pronunciar y de recordar

Por ejemplo, Pollo Loco, aunque el nombre esté un
poco loco, es un buen nombre, hasta los nifios lo aprenden
rapido.

La clave es facilitar la pronunciacion y recordacion en
los clientes.

En el caso del nombre de Yahoo!, tiene un mensaje
implicito de que cuando se utiliza, dan ganas de gritar de
jubilo, y de ahi el signo de exclamacion al final.

Por otro lado, a pesar de que Kentucky Fried
Chicken cambio su nombre a KFC, se le sigue diciendo
Kentucky.

Hay cualidades en los nombres de compafiias con
mucho tiempo en existencia, con las que sus clientes han
crecido, por lo que en el presente los cambios en la imagen
corporativa son dificiles de aceptar.

Desde una perspectiva psicologica, se sabe que los
nombres de las compafiias que empiezan y terminan en
consonantes son mas faciles de recordar para el cliente.
Son nombres como: HEB, IBM, Times, Levi’s, Gap,
entre otras.

Que tenga un nombre que diga algo del producto o de la
compaiiia

Suavitel es mejor nombre que Vel Rosita, aunque su
publicidad sea mas extensa. El nombre del Hotel Quinta
Real anuncia una visita “de realeza”.

Esto quiere decir que el nombre del producto o
empresa se refiera a su funcién, a una cualidad o
caracteristica que posea.

Que sea corto

Los nombres largos tienden a ser recortados y esto no
siempre lo puede controlar la empresa. Algunos ejemplos
de la busqueda de brevedad mental de los nombres son:
Armani Exchange, que se le dice Armani solamente
(nombre promovido por su administracion). Asimismo, El
Puerto de Liverpool es conocido como Liverpool,
mientras que a Dona Karan New York, se le llama DKNY.
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Esto, inclusive, sucede con ciudades como en el caso de
San Francisco o Frisco y el Distrito Federal o D.F.

Que no se asocie con productos o marcas de otra
industria

Esta sugerencia es para que las empresas se cercioren
de no ser confundidas al momento de emitir sus mensajes
(sesgos preconcebidos) y su publicidad. Existen muchas
compaiiias que se dedican a lo mismo y que pueden causar
confusién en los consumidores. Ejemplos de esto son:
Pollo Loco y La Gallina Loca, Whataburger y
Wantaburger, Wal-Mart y K-Mart, entre otros.

La idea de que el nombre de una marca no es
importante y que “nosotros somos lo que le damos valor”
es relativa. En ocasiones, ocurre justamente al revés. Un
buen nombre le puede dar el valor a la compaiiia, al
producto e incluso a la persona. No se debe subestimar el
valor de la marca.

Las asociaciones automaticas proyectadas por la marca
reflejan el contenido de aquello que representan y apelan
al consumidor.

La marca deseada se da a través de una conjugacion
interesante entre la estrategia, la buena calidad, la
comunicacion y la suerte. Ademas, la marca se debe
administrar con la planeacion, la organizacion, la
direccion, el control y, por supuesto, no se puede olvidar la
regla de oro: la consistencia.

Tal parece que mientras el mundo se complica, la
familiaridad de una marca y de lo que representa genera
tranquilidad y seguridad. Por eso, se dice que los
productos son o0 no de marca.

El Eslogan Estratégico

Un eslogan es como el apellido de la compaiiia.

Funciona como la idea asociada y automatica generada Un eslogan facilita
cuando se piensa en determinada compafiia o producto, e la recordacion de
la marca,

incluso en las personas. o
utilizando frases

que remitan al
buen nombre de la
empresay
enfatizando las
cualidades de la
misma.
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Veamos algunos eslogans:

Fiesta Americana: “Para la gente que trabaja”
Hylsa: “El acero de México”

Bancomer: “Nuestro compromiso es servirle”
Palacio de Hierro: “Soy totalmente Palacio”
Sabritas: “4 que no puedes comer sdlo una”
Banorte: “El banco fuerte de México”

Estas frases buscan suscitar una asociacion que facilite
el proceso mental de decision de los consumidores, aunque
en ocasiones no lo logran. La saturacion publicitaria y la
abundancia de oferta tienden a confundir al cliente. Un
eslogan facilita la recordacion de la marca, utilizando
frases que remitan al buen nombre de la empresa y
enfatizando las cualidades de la misma.

Un eslogan es estratégico, ya que involucra a la
entidad en su totalidad. Si no existe una definicion
automatica e integral en la mente del consumidor,
dificilmente podra tener éxito comercial.

(Se acuerdan del Sr. Spock de Viagje a las Estrellas?
(De aquel meticuloso y frivolo ciudadano del planeta
Vulcano de las orejas grandes? Leonard Nimoy, el actor
en la vida real, se quejo cuando el publico lo habia
encasillado en el papel de Spock. Por mas lucha que le
hizo para destacar en otros papeles, nunca pudo sacudirse
esta imagen preconcebida de sus fans. La gente decia
“Leonard Nimoy... jah si!, Spock”.

Nimoy se quejaba, pero gracias a Spock se hizo
famoso y rico. Debido a Spock se conect6 su persona con
un concepto fuerte y definido como el Vulcano de las
orejas. Nimoy resalté sobre los miles de actores que se
pierden cada afio, haciendo intentos por sobresalir.

Cuando un eslogan estratégico estd definido y se logra
meter en la mente del consumidor, éste es un verdadero
logro de marketing._ L.os mensajes en la mente del
consumidor se reciben a través de muchos canales y no
necesariamente son mandados por la compaiia. Si fuera
tan facil, los politicos podrian manipular por completo su
imagen. Por mas especialistas en mercadeo o en relaciones
publicas que se consigan, la gente por intuicién confia o
desconfia y le gusta o no le gusta el candidato.
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Fox se centrd en el “YA”: Ya es hora de un cambio
historico, ya se acabo el régimen viejo, ya cada vez somos
mas. Ya ganamos. Ya, ya, ya...

Carlos Monsivais le llamo el “elemento del hartazgo™.
Pero también estd implicito el elemento de la historia, del
movimiento de los ciudadanos, de su empowerement. Y
sobre esto se construyd el espiritu de la campana de Fox.
YA: Corto, al grano, poderoso.

En cambio, el eslogan de Labastida: “Que el poder
sirva a la gente”, aparte de ser largo, refleja poco de la
necesidad del mercado.

En un pais donde se ha abusado del poder, meter la
palabra “poder” en un eslogan de campafia se antoja
arriesgado.

Posteriormente, en la fase final de la campaia, la
palabra “poder” se eliminé y quedo para servir a la gente.

El YA, asociado con Fox, era congruente con su
imagen de intolerante y de agresividad. Algo asi como “no
solamente el eslogan es de ya, sino que en mis actos y
expresiones se refleja que voy en serio, que no le tengo
miedo al sistema, y que tengo lo que se requiere para
gobernar al pais. Yo si puedo, si tan s6lo me dan su voto”.

El eslogan estratégico también funciona de maravilla
cuando se utiliza como catalizador de la cultura
competitiva. Es importante sefialar que se habla de un
eslogan serio, es decir, que no so6lo sean palabras en el
aire, sino que en realidad se ejecute y est¢ fomentado
directamente por el nivel més alto de la organizacion.

El eslogan es un reflejo de la intencion estratégica del
negocio, de la idea competitiva, de la proposicion unica de
venta y de la clara diferenciacion entre la multitud de
oferentes.

Una idea competitiva bien cimentada, la ayuda a la
empresa a ubicarse y definirse en su posicionamiento de
mercado. Al mismo tiempo, enfoca recursos hacia lo
prioritario y alinea las actividades de todos los
departamentos hacia un mismo fin.

Otra ventaja adicional del eslogan estratégico es el
orgullo y autoestima que puede generar en el personal y en
la cultura de trabajo. Varios estudios confirman que la
cultura es el factor competitivo determinante que
construye las core competences, es decir, la cultura
equivalente a una verdadera ventaja competitiva.

Hipermarketing | Horacio Marchand

112



ESLOGAN

e Enfoca lo prioritario

e [ntencion estratégica del negocio
® Alinea las actividades

® Genera autoestima

Figura 34. Eslogan Estratégico.

En una de las salidas del aeropuerto se encontraba un
tumulto de personas esperando a los pasajeros que
llegaban a la capital del pais. Entre la gente, habia un gran
nimero de individuos con letreros en los que estaban
escritos los nombres de las personas que iban a buscar o el
nombre de la compaiiia para la cual prestaban el servicio
de transporte.

Entre los letreros se encontraban firmas conocidas
como Procter&Gamble, Ford, Femsa y Wal-Mart, que
destacaba con un letrero enorme. Una joven delgada, que
esperaba la llegada de alguien, batallaba un poco para
sostenerlo.

Lo relevante de este letrero eran tres cosas:

a. su gran tamafio (todas son oportunidades de
branding),

b. su familiar logotipo de Wal-Mart, que
mantenia consistencia con la imagen, y

c¢. su eslogan acostumbrado: “Siempre precios
bajos”, situado abajo del logo, y escrito con
orgullo.

Qu¢ belleza. Hasta para recoger a alguien en el
aeropuerto mantienen su eslogan estratégico, comercial y
diferenciador que les dio vida desde el principio. Este
comienzo los llevo a desarrollar una de la compafiias con
mayor eficiencia operativa del mundo. Después de todo,
un eslogan de precios bajos implica una politica de costos
bajos.
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Este es otro ejemplo de codmo un eslogan unifica los
esfuerzos de una compaiia y la enfoca estratégicamente
hacia el mercado.

Mencionado lo anterior, quizd convenga preguntarse el
eslogan de su compaiiia, de su producto y de su persona.
Puede ser expresado como en un anuncio de television o
puede ser silencioso, pero el caso es que funcione como el
motor estratégico de la compaiia. El asunto es si existe o
no dicho eslogan y si se encuentra articulado. Por
desgracia, lo mas probable es que ni exista.

La marca y el eslogan estratégico son dos conceptos
basicos para el desarrollo de la publicidad, pues sin ellos,
el producto no se distinguiria de su competencia.

Ahora viene la  segunda  herramienta  del
posicionamiento: las relaciones publicas.

Relaciones publicas

La publicidad més efectiva es la de boca en boca.
Suena a cliché o frase desgastada, pero sigue siendo
verdad.

El producto Viagra no necesité de una campafia
publicitaria. El conocimiento del producto y la marca
fueron a base de relaciones publicas: noticias,
comentarios, chismes, interrogantes y, sobre todo, chistes.

Lo mismo sucedid con el Chupacabras, nombre
horroroso (pero muy bien escogido y con pegue) de algo
que se chupa a las cabras. Nadie sabe siquiera si existe y
ya es famoso en el mundo entero. En pleno apogeo del
chupacabrismo, si algo malo pasaba era por culpa de la
temida criatura. Al que gastaba mucho dinero se le
empez6 a decir chupalana y al aburrido chupafiestas. Tuvo
gran popularidad, todo el top of mind y el méximo share
of voice y sin campafia publicitaria.

Otros ejemplos de marcas que se hicieron basicamente

a través de relaciones publicas y reputacion son los Para que una
siguientes: el tequila Don Julio, por su suave sabor y empresa active el
empaque; The Body Shop, por sus productos amigables :‘;f:;g':;o de
con ¢l medio ambiente; el restaurante La Canasta en publicas conviene
Saltillo, por su cocina y el arroz huérfano; el Rey del agregarle al
Cabrito, en Monterrey, por ser el especialista. producto alguna

connotacion
especial, casi
mistica.
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Una buena historia, atraccion, novedad, seduccion y un
concepto definido son los ingredientes indispensables para
atrapar la atencion de los adoptadores tempranos (early
adopters). Como su nombre lo indica, dirigen y, en gran
medida, determinan el éxito de los productos y su
posicionamiento. Aquel que logra enganchar a tan
importante  segmento  del mercado  incrementa
drasticamente sus posibilidades de ¢éxito. A los
adaptadores tempranos les gusta descubrir cosas y estar al
dia, pues utilizan dicha informacién como un medio de
expresion y reafirmacion psicoldgica entre sus conocidos.

Para que una empresa active el mecanismo de
relaciones publicas conviene agregarle al producto alguna
connotacion especial, por ejemplo: “El software mexicano
de mayor exportaciéon”; “Las unicas tortas hechas con
lefia de mezquite”; “Las primeras argollas matrimoniales
con garantia y mantenimiento de por vida”.

Lo anterior no quiere decir que la publicidad sea una
mala inversion. El punto a resaltar es que las relaciones
publicas con probabilidad funcionen mejor como un
mecanismo de creacion de marca, mientras que la
publicidad como uno de mantenimiento de marca.

Para la campafia de Wonder Bra no se gast6 mucho
dinero, ya que no se invirtié ni en prensa ni en television.
Se centré en espectaculares (billboards) colocados en
partes estratégicas en las principales ciudades del pais. En
el Distrito Federal no fueron mas de 12 carteleras,
mientras que en Monterrey no sumaron mas de 8.

Nazca Saatchi & Saatchi, la agencia de publicidad en
México, logro ejecuciones sencillas e impactantes: una
muchacha bien dotada y coqueta en medio de frases con
doble sentido. Ademas, el nombre es excelente: Wonder
Bra, “el brassiere maravilloso”.

Los anuncios se hicieron notar de inmediato. Hasta
hubo quién levant6 las voces de que eran demasiado
audaces, pero un poco de controversia sana siempre es
buena para una marca. El éxito fue rotundo, sobre todo si
se considera el rendimiento sobre la inversion.
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Segiin Bond & Kirschman, lideres en el campo de la
publicidad moderna, las etapas de relaciones publicas son
las siguientes:

RELACIONES PUBLICAS
©

Germinacion
Arranque

©

Redescubrimiento

Figura 35. Etapas de las Relaciones Publicas.

1. Germinacion

Se prepara el terreno y se plantan las semillas. Aqui se
distribuye y se expone la marca en los lugares mas
relevantes, buscando la mayor influencia en el mercado
meta.

Con esto en mente, Gatorade se meti6 al campo
de futbol americano y a las canchas de basquetbol amateur
y profesional. Asimismo, Nike repartio tenis a los equipos
de baloncesto de preparatoria. Los eventos y patrocinios
son clave para darse a conocer y para crear una imagen
publica favorable en los clientes.

2. Arranque

La masa critica de adoptadores tempranos se acumula
y ahora se debe ampliar el mercado y rastrear a los
seguidores. En esta etapa, se busca volumen y crecimiento
en los canales de distribucion. Aqui hay que tener cuidado
de no perder el glamour y lo especial que representa la
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marca para los adoptadores tempranos. Conviene seguir en
contacto con ellos.

3. Redescubrimiento

Esta es la parte mas critica del ciclo de marca. Los
adoptadores tempranos necesitan que se reviva su
entusiasmo con la marca. Existe el riesgo de que los early
adopters encuentren otro producto que pudiera parecer
mas glamouroso. Samuel Adams, una de las cervezas de
mayor crecimiento en Estados Unidos, posa como
producto de una micro cerveceria, aunque sus ventas ya
casi son tan grandes como la de una cerveza masiva. Esta
marca realiza esfuerzos por preservar el caracter especial y
saca productos exdticos, que refuerzan su nocidn artesanal.

No hay nada como un publico que se aduefie de un
concepto y que lo use como un buen tema de
conversacion.

Asi como en las etapas previas al posicionamiento se
presentan casos de empresas desalineadas en el mercado,
en esta etapa también se presentan estas situaciones en
donde las empresas no se preocupan por la marca, la
publicidad o las relaciones publicas. A éste tipo de
compaiiias se les llama “Empresa Discreta”, porque no se
conoce ni tiene un posicionamiento fuerte en el mercado.

La empresa ignorada

Uno de los errores mas comunes en las empresas es el
querer ser varias cosas en el mercado. La mentalidad de
querer abarcar mucho y “tener algo para todos los clientes,
y asi no dejar ir a ninguno”, puede afectar la equivalencia
perceptual de los consumidores.
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No se conoce

LEALTAD

Figura 36. La Empresa Ignorada.

Estd comprobado que la empresa que capitaliza su
esencia competitiva, define su postura estratégica y la
implementa de manera congruente, acaba por conquistar
un nicho de mercado

Sin embargo, se requiere valor y de una estrategia
especifica para definirse en el mercado.

McDonald’s (hamburguesas) quiso entrar con pizzas,
realiz6 pruebas y no funciono. Levi’s (jeans) quiso vender
ropa casual y tampoco le funciono.

No hay que confundir al mercado. Ya existe mucha
confusion. Si alguna compaifia tiene que diversificarse o
expandir su linea de productos, necesita de estrategias de
marketing diferentes y radicales.

Las tiendas de ropa Gap disefiaron las tiendas Banana
Republic para dirigirse a otro segmento de mercado. La
comercializacion de la cerveza Tecate es diferente a la de
Bohemia, pues su “personalidad” y mercado meta son
distintos. Toyota (carros pequefios y econdmicos)
comercializa los carros de lujo Lexus. Los pantalones
Docker’s son un éxito, siendo concebidos en la compaiiia
Levi's.
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Si es tan delicado para una empresa el expandir una
linea, el diversificarse y el querer “abarcar mas” al
presentar varias caras, jpor qué sigue ocurriendo?

Lo que lleva a que los empresarios sucumban al “canto
de las sirenas” es el pensamiento de que asi se “capitaliza”
la marca o se “capitaliza” el canal de distribucion.

“Si ya compran mis productos bajo la marca X,
entonces es mas facil posicionar un producto nuevo con la
misma marca’”.

La marca fuerte se debilita. La ventaja de la imagen
corporativa se lesiona. El mercado se confunde y ya no
sabe quién o qué se es.

Imaginense a la Coca-Cola, duefia de Sprite,
comercializandose como Coca-Cola White. Eso no es
posible.

El cliente quiere una sola cara. Quiere confiar en lo
que compra. Quiere una definiciéon corporativa. Sears no
es el Palacio de Hierro y tampoco es Liverpool. Cada
una representa algo en el mercado. La tienda completa es
como si fuera un solo producto. Los clientes compran el
producto y la tienda.

Para salir de esta duda, lo primero que debe hacer una
compaiiia es preguntarse si el mercado tiene una idea clara
y definida del producto en cuestion. Se sabe que existen
empresas y/o productos sin equivalencia perceptiva en el
mercado, pues simplemente no significan nada. Esto
quiere decir que su imagen estd diluida, ocasiondndole
confusion al consumidor.

Una vez que se detecta la equivalencia perceptiva
(como se es en realidad) conviene compararla para ver si
estd de acuerdo con lo que la empresa quiere proyectar.

Toda empresa intenta proyectar una imagen que
representa los simples deseos de sus directivos, sin
considerar el mercado ni el ambito competitivo. En
ocasiones, y con mas frecuencia de lo que se admite, es un
capricho. CUIDADO.

La cara de la empresa ofrecida al mercado puede llegar
a ser mas importante que el producto en si. No hay nada
mas poderoso que una equivalencia perceptiva clara y
definida. Su importancia es tal, que deberia incorporarse al
proceso de estrategia.
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Conviene definir y articular, tanto interna como
externamente, la cara que se quiere proyectar y transmitir
al mercado.

Cuando los directivos de empresa quieren crear,
modificar o reforzar su imagen corporativa generalmente
piensan en la posibilidad de que alguien les “fabrique” una
a través de una campafia publicitaria. Algunas campanas
publicitarias se sobrevaloran y las empresas tratan de
invertir mucho dinero a los medios publicitarios con el
propdsito de promover una imagen falsa o erronea a sus
clientes meta. Los resultados nunca se garantizan, pues la
reputacion de un producto y/o empresa no se mejora de
noche a la mafiana.

Vea a continuacion algunas de las razones principales
por las que las campanas publicitarias no funcionan:

Razones de fracaso

® Cuando solo refleja el gusto o preferencia

de los directores
. ® Cuando va en contra de lo que la compariia es
o\ [\ . | ® Cuando refieja lo que la agencia publicitaria

PUBLICITARIAS Il ISl

® Cuando refuerza una posicion obsoleta
® Cuando refleja lo que la compania quisiera ser
® Cuando esta orientada mas al competidor
que al mercado
—

Figura 37. Razones de fracaso de las campafias publicitarias.

Cuando unicamente refleja el gusto o la preferencia de
los duerios o directores

Hay campafias comerciales que se centran en los
directores o en los duefios. Se les presentan varias
opciones y la que mas les gusta es la que sale al aire. En
este contexto, la meta a corto plazo es agradar a los
patrones, en lugar de incrementar las ventas y/o ganar

reputacion. o ‘ Las campaias
Aunque no son objetivos que necesariamente se publicitarias van

excluyen, en ocasiones se contraponen. dirigidas a los
Las campanas publicitarias van dirigidas a los clientes, clientes, quienes

deben sentirse
atraidos por los
mensajes emitidos
por la empresa.

quienes deben sentirse atraidos por los mensajes emitidos
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por la empresa. Ellos son los que, a fin de cuentas, van a
consumir el producto y no los directivos.

Cuando va en contra de lo que la compaiiia es

Este es el caso de una compaiia que quiere
promocionar una imagen opuesta a la que su mercado
meta puede responder. Esto sucede cuando no se toma en
cuenta la forma en que el mercado la percibe.

Por ejemplo, en el mundo de los relojes, Rolex o
Cartier cometerian un grave error si de repente quieren
vender relojes muy a la moda o con disefios deportivos.
No pueden estar cambiando los modelos a cada rato.
Tampoco pueden dejarse influir por los cambios de
colores y disefos de cada temporada.

Aunque las compafiias gastaran millones de dolares en
excelentes anuncios, el simple hecho de ir en contra de la
percepcion existente en el mercado hace dificil que las
campafias publicitarias sean efectivas.

Cuando refleja principalmente lo que la agencia
publicitaria desea proyectar y no lo que requiere la
empresa

Este es el caso de la agencia publicitaria que se quiere
lucir con el anuncio. Lo creativo, lo divertido, lo elegante
o lo controvertido del anuncio, ayudan a ganar premios de
publicidad; pero no necesariamente ayudan a la compaiiia
a vender o a ganar reputacion.

Una vez mas, ambos objetivos no son necesariamente
excluyentes; cuando se llegan a complementar, resultan
ser justamente los anuncios ganadores: lucidores, pero
efectivos.

Cuando la campaiia refuerza una posicion que no tiene
que ver con el futuro

No sirve de mucho realizar campafias publicitarias
para seguir reforzando una posicion cuya existencia se
cuestiona. Para qué pelear el top of mind de una marca en
una categoria que esta destina a convalecer y morir, por
ejemplo los audiocasetes.

No basta posicionarse hoy. Se tiene que medir el
impacto en el futuro. Quizds la compafiia mejor
posicionada en el presente sea la mas vulnerable respecto
al futuro de la industria.
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Cuando los anuncios reflejan lo que a la compaiiia le
gustaria ser, no lo que estd en condiciones de
proporcionar

Una campafia, en ocasiones, se utiliza como la sefal de
un cambio estratégico, pero esto no funciona si no se
instrumenta la logistica interna para soportarlo.

Suponga que una empresa se cansa de dar mal
servicio. Sus directivos de repente deciden reunir al
personal y anunciarles el nuevo compromiso de la empresa
para mejorarlo. Se levantan los espiritus y todo mundo
cambia su actitud.

Después de un mes de abordar temas sobre como
mejorar el servicio, sacan al aire la campafia publicitaria
que simboliza una nueva atencion al cliente. Los directivos
y empleados se sienten orgullosos de este nuevo rumbo.

Aunque usted no lo crea, esto no va a funcionar.

El buen servicio requiere de un disefio mas integral. Se
tiene que hacer una evaluacion completa de todos los
“momentos de verdad”, como los describe Carlzon,
director de Scandinavian Airlines. Esto es, se deben
revisar a detalle todas las instancias en las que el cliente o
el prospecto interactiia directamente con la compaiia.
También, se requiere de un “auditor de servicio”, el cual
no existe profesionalmente en México. Y de ahi, un
experto en procesos para su redisefio en funcion del
cliente. De esta forma, se solicitaran nuevos sistemas
computacionales que soporten el punto de contacto con el
cliente, facilitando el acceso a la informacion, la
aclaracion de dudas, la solucion de problemas, de quejas,
entre otras cosas.

El proceso integral para ofrecer un buen servicio puede
tomar de uno o dos afios, para luego, dar a conocer su
campafa publicitaria. Se debe de trabajar desde adentro
(de la compania) hacia fuera (publicidad) y no de afuera
hacia adentro.

Cuando va mds orientado al competidor que al mercado

Estos son los anuncios que se burlan de la
competencia. Tienden a ser graciosos y agresivos y se
refieren a lo que le gusta a la gente, pero en especial, a lo
que les gusta a los directivos del negocio.
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Imaginense a los ejecutivos elegantes y sobrios,
atacados de la risa como nifios traviesos, viendo el
comercial donde “golpean” y se burlan de la competencia.

No tiene nada de malo el tener ese grado de
competitividad. Lo malo estd en que se disefian
comerciales teniendo en la mente al competidor y no al
mercado.

Por otro lado, es necesario destacar que, para que una
empresa critique a su competencia, significa que no tiene
nada qué decir acerca de su producto y sus caracteristicas.
En otras palabras, si una empresa se burla de su
“enemigo”, significa que le estd dando importancia,
ocasionando que el mercado se la dé también. De esta
manera, se debe reflexionar acerca de las cualidades de su
empresa y/o producto con el objeto de transmitir mensajes
referentes a esas cualidades para crear en el consumidor la
imagen perseguida.

Por ultimo, algunas preguntas que conviene hacerse
antes de lanzar una campafia publicitaria son las
siguientes:

* ;Qué piensan los clientes de la campana, del
producto y del mensaje?

* ;La campafia fomenta la accion en el consumidor?

» ;La imagen proyectada estd de acuerdo con lo que
la compaiiia es y representa en el mercado
(infraestructura y percepcion)?

e ;La imagen proyectada en los anuncios tiene
alguna implicacion respecto al futuro competitivo
de la industria (la postura es futurista o pertenece al
pasado)?

* La campafia de imagen refuerza, complementa o
va en contra de la estrategia actual de la compania
(la relacion estrategia-imagen)?

Antes de que una compaiia invierta dinero en una
campafia publicitaria, conviene analizar las bases
estratégicas sobre las cuales se construye. Ademds, se
debe estar consciente de que es necesario poseer una
posicion en el mercado congruente con estas bases
estratégicas y con la percepcion del mercado acerca de su
empresa y/o producto.
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La manera més rapida de ir a la quiebra es hacerle una
gran campafia a un producto que no va de acuerdo a los
intereses del mercado.
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LEALTAD

El término “lealtad” es controvertido porque apela a un
sentimiento personal y subjetivo. Quizé seria mas logico y
complicado llamarle “recurrencia de compra de clientes”,
pero se perderia el sentido de que hay personas que,
efectivamente, se identifican con marcas, tiendas o
productos, y desarrollan un sentido de afiliacion.

En la actualidad, todos los empresarios buscan
formulas para generar y mantener niveles adecuados de
venta. La solucion mds tradicional a este problema es
buscar la atraccion de clientes a través de los medios
masivos de informacion.

La utilizacion de medios como radio, prensa,
television, revistas y hasta panfletos han sido el recurso
mas socorrido para comunicarse con las personas en
general, pero no necesariamente con los clientes. El
problema es que el uso de ellos requiere de grandes
presupuestos y sus mensajes son estilo escopetazos (“a ver
a quién le llega el contenido de este anuncio ™).

Acerca de esta idea, Peter Drucker diferencia entre el
tiro de escopeta y el tiro de rifle con mira infrarroja. El
primer caso es una estrategia donde se disparan mensajes a
una gran cantidad de personas sin importar sus
caracteristicas demograficas, mientras que el segundo trata
sobre un mensaje enviado como una bala expansiva y
disparada con gran precision.

Con tanto bombardeo de medios, es dificil que un
mensaje “se cuele” y se posicione en la mente, y mas
dificil que se recuerde. El mensaje tiene que ser bueno,
claro, constante y de interés para quien lo recibe.

Siempre es necesario comunicarse con el mercado vy,
en muchos casos, la publicidad sirve como un excelente
medio. Pero, ;como lidiar con los altos costos de
publicidad y la poca efectividad de los mensajes? La
respuesta tradicional seria haciendo una cuidadosa
seleccion de medios.

Por ejemplo, se podria hablar de anunciarse en una
revista especializada con una audiencia cautiva, porque
retne el perfil del consumidor meta.

De esta manera, se puede decir que la seleccion de
medios ayuda, pero no es suficiente.
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Antes de buscar qué cliente nuevo se genera, conviene
buscar como incrementar la ventas con los que ya se
tienen. Es mas sensato venderle mucho a pocos en lugar de
venderle poco a muchos.

Venderle a pocos permite concentrar los esfuerzos para
atender y conocer mejor a los clientes. De esta forma, se
puede ser mas preciso en el servicio y le resultara dificil a
un cliente el cambiarse con la competencia.

Una vez que se hayan realizado todas las etapas
anteriores del Modelo de Hipermarketing, es necesario
lograr que sus clientes sean leales para establecer una
relacion de largo plazo con ellos. La retencion y el
establecimiento de relaciones son los objetivos de la etapa

de lealtad.

OPORTUNIDAD

DIFERENCIACION

VENTA INTERNA

DISENO PARA LA EJECUCION

POSICIONAMIENTO

LEALTAD Ventas recurrentes.

Figura 38. Lealtad, la sexta etapa del modelo de Hipermarketing.

Las relaciones publicas logran establecer una relacion
mas cercana con los clientes, pues estdn basadas en las
necesidades de éstos. Si se complace y satisface al cliente
en todo momento, éste no tendra necesidad de buscar a la
competencia. Al establecer una relacion con el cliente, se
podra adelantar a la competencia en cuestiones de moda y
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gustos preferidos por el mercado. Las ventas futuras y
recurrentes estaran casi garantizadas.

Observemos las posibilidades en una floreria. El sefior
Gonzélez le compra unas flores a su esposa y la floreria
registra con cuidado la fecha. Cada afo se puede encargar
de recordarselo. Asi, podrd cargar el arreglo floral a la
misma tarjeta de crédito, lo mandar a la misma direccion
y seran justamente las rosas blancas que le gustan a su
esposa.

El cliente quedara encantado con el servicio y hasta le
pedird al florista que registre el cumpleafios de su mama,
su suegra, sus dos hermanas y su hija.

Con este servicio directo y personalizado, la floreria ya
soluciono el envio de flores de cumpleanos para todas las
mujeres en la familia del sefior Gonzalez, quien no tendra
que estar recordandose a si mismo cudndo cumplen afios.

La solucion que presenta es sencilla, pero eficaz y
completa. Al sefior Gonzélez le va a ser dificil cambiar de
floreria. ;Para qué cambiar? No solo el sefior Gonzalez
estara contento como cliente, sino también el florista
tendrd su negocio asegurado para los afios que vienen.

Este esfuerzo concentrado en maximizar al cliente
actual resulta mas barato que el andar lanzando campafias
masivas o especializadas en los medios. También le
permite a la empresa lograr una adaptacion a las nuevas
necesidades del mercado y no a través de investigaciones
mercadoldgicas, sino directamente de viva voz del cliente.

Ir tras clientes nuevos y olvidarse de los actuales es
descuidar la parte mas rentable del negocio.

Si a la actividad anterior se le puede reforzar con
publicidad, jqué mejor!. Estos dos esfuerzos de “micro” y
“macro” marketing son la combinacion comercial mas
poderosa presentada por una empresa.

La tendencia de lanzar campafia publicitaria tras
campafia se debe compensar con un presupuesto de
mantenimiento y expansion de clientes. No solo debe
haber un presupuesto de publicidad, pues esto limita el
potencial de la compaiiia.

Dicho presupuesto de mantenimiento y expansion de
clientes actuales se podria invertir en un buen software de
base de datos, que vaya registrando las operaciones e
informacion relevante del cliente.
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De esta manera, el uso de la tecnologia da acceso a un
tipo de informacion muy especifica, la cual podra ser
utilizada por el vendedor para saber sus productos mas
demandados y responder a preguntas como las siguientes:

* ;Qué margen promedio deja?

* (Qué productos compra mas que otros y por qué?

* (A quién le compra los otros productos y por qué?

e ;Cuanto tiempo tiene comprando en esta empresa
(medicion de lealtad)?

* (Cuando y a qué horas compra y por qué?

Al responder a preguntas como las anteriores, un buen
empresario podra saber las necesidades del consumidor y
estar al tanto de ellas, con el objeto de garantizar su
regreso.

La individualizacion
Es mejor orientarse a desarrollar una relaciéon comercial,
que enfocarse a la mera transaccion comercial.

Una relaciéon comercial estable tiene las siguientes

ventajas:

a. Es mas barato y rentable operar con el

cliente.
b. Genera mayor lealtad por parte del
consumidor.

c. Se puede desarrollar para que el cliente
consuma mas.

d. Se conocen los gustos y las preferencias del
cliente.

e. Se le pueden detectar mejor las necesidades
al cliente.

La segmentacion consiste en agrupar consumidores
con perfiles, gustos y caracteristicas homogéneas con el
objeto de disefiarles un producto comun. Para esto se
utilizan variables de estilo psicograficas y demograficas.

Segmentar el mercado es la herramienta de marketing
mas utilizada en el mundo empresarial. Se segmenta y se
vuelve a segmentar; se subsegmenta y se vuelve a
subsegmentar. Un nicho nuevo parece surgir cada dia.
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MERCADO
mddd | | & EE &

Segmento 1 Segmento 2

Figura 39. Segmentacion de mercados.

Sin embargo atn hay mas, pues la segmentacion no es
suficiente. Ahora existe la individualizaciéon, que incluye
el proceso de expansion y el desarrollo del cliente actual.

La segmentacion de mercados todavia tiene camino
por recorrer, ya que una gran cantidad de nichos diversas
industrias estdn por descubrirse.

A pesar de esto, la segmentacion por individuo se
apunta como la siguiente ola.

kb | O

Segmento Individuo

Figura 40. Segmentacion por individuo.

Este tipo de segmentacion se basa en productos
individualizados como Direct TV, teléfonos personales,
trajes a la medida, color del cabello al gusto, sitios
personalizados, entre otros.

Después de décadas de masificacion y de produccion
en serie, los gustos individuales empiezan a imponerse
para enfatizar las caracteristicas del producto que lo hacen
diferente y unico. En otras palabras, dichas caracteristicas
son su ventaja competitiva, que ningin otro producto
ofrece.
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Un ejemplo de esto seria la compafiia de autos alemana
BMW, la cual atribuye gran parte de su éxito al proceso
de individualizar su oferta de productos. En Europa, donde
la BMW realiza el 75% de sus ventas, la mayoria de los
autos estan hechos a la orden. El director general,
Eberhard von Kuenheim, asegura que cada cliente puede
determinar las especificaciones de su automovil,
comprando, asi, un auto unico.

Otro caso son las computadoras Dell. En el sitio
(www.dell.com) puedes armar y definir los atributos de tu
computadora, adaptdndola a tus propias necesidades y
creando una computadora Unica.

DeBeers, sacando provecho de la interactividad de
Internet, lanz6 en su site, www.adiamondisforever.com
una funcionalidad que le permite a los visitantes disefiar su
propio anillo y escoger el tipo de piedra, montaje y piedras
acompanantes.

Con el seguimiento de los patrones de consumo, se
puede hacer un histograma de compras por producto.
Después de un tiempo de andlisis y registro, el
supermercado casi podria asegurar con quién vive la
sefiora Trevifio: un marido que no tiene dientes (ella
compra pasta especial para damas); un bebé entre ocho y
catorce meses; un fanatico de los hot dogs; un perro que
acaba de dejar de ser cachorro (ahora compra croquetas de
perro adulto), entre otros.

También, se puede asumir que la sefiora Trevifio es
relativamente joven por la edad de su hijo y que le gustan
los chismes, la moda y los articulos de consejos practicos
(compra Vanidades). Con esta informacion, se le puede
disefiar un catdlogo especial para ella con anuncios de los
productos con mayor potencial de venta, segiin su perfil
caracteristico.

El contenido del catidlogo personal de la sefiora
Trevifo, dado el gusto por los hot dogs, podria incluir una
variedad de comida como: mostaza, mayonesa, catsup,
pepinillos, chiles jalapefios, pan especial, asi como una
diversidad de salchichas de puerco, pavo y soya.

En el area de las revistas, ademas de su Vanidades, se
le pueden presentar opciones de revistas de moda y
consejos como Buenhogar, Hola!, Cosmopolitan y
Bazaar.
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Con la tecnologia en sistemas de informacion y el
impresionante poder de los microprocesadores, se hace
posible casi cualquier cosa.

La mentalidad de lo “masivo” debe llegar a su fin. Es
un pensamiento obsoleto. Hay que pensar en el individuo,
y por ende, en lo “individual”. No es dificil llevar la
segmentacion a este nivel. Este esfuerzo se puede
comenzar con un buen equipo computacional, un buen
software, creatividad y muchas ganas de diferenciarse del
competidor.

Todo proceso de individualizacion estd en medio de
varias tendencias mundiales. Observe algunas:

Tendencias Mundiales

Nivelacion publicitaria @

Conocimeinto de los clientes @
Despedida de clientes ®

Figura 41. Tendencias hacia la individualizacion.
Nivelacion publicitaria en Estados Unidos

Estados Unidos es el lider indiscutible en marketing,
donde se dibuja el futuro del marketing a nivel mundial.

En la actualidad, este pais advierte que el gasto en
medios masivos de comunicacion no solo ha dejado de
crecer en los ultimos afos, sino que ha decrecido.

Las areas donde se ha intensificado la actividad de
comunicacion, incluyen: telemarketing, correo directo,
ventas personales, relaciones publicas y publicidad
gratuita (publicity).

Intimidad anonima

Este es el concepto que se basa en el conocimiento de
los hébitos del consumidor a través de medios como
telemarketing, correo directo, estudio de sus patrones de
compra, excluyendo el contacto cara a cara.
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Cuando existe la identificacion (o lealtad) de la
empresa con el consumidor y viceversa, y el cliente no
siente el compromiso que el conocimiento personal o de
amistad conlleva, el cliente estd mas dispuesto a decir
exactamente lo que piensa y a revelar mas de lo que lleva
dentro.

Incremento en la capacidad computacional

Cualquier carro de la Ford tiene mas poder
computacional que el cohete Apollo que lleg6 a la luna.
Con la tecnologia en sistemas de informacion y el
impresionante poder de los microprocesadores, se hace
posible casi cualquier cosa.

La capacidad de almacenar informacion detallada es
impresionante. Con esta ventaja, entre mas se conozca un
cliente, mas facil se podran atender sus necesidades.

Conocimiento de clientes

Como se mencionaba con anterioridad, la tendencia de
lanzar campafia publicitaria tras campaia, se debe
compensar con un presupuesto de mantenimiento y
expansion de clientes.

Hablar de un presupuesto de publicidad sin hablar de
retencion y expansion de clientes no tiene ningtin sentido.

Una buena base de datos con un buen software que
permita el registro de las operaciones con el cliente y
recopile todos los elementos clave del consumidor, es
determinante para elaborar estrategias de expansion de
negocio de clientes actuales.

Entre mas informacién se tenga respecto a lo que
buscan los clientes, mayor probabilidad habrd de
satisfacerlo, pues todas las actividades de la empresa
estaran enfocadas a la demanda del consumidor.

Reicheld y Sasser, catedraticos de Harvard,
concluyeron que las utilidades eran mayores en compafiias
que tenian el mayor niimero de clientes leales y no soélo
por la participacion de mercados. En estos casos, los
clientes generaban mas utilidades con los afos. Entre mas
tiempo lleven operando con la compafiia, mas barato y
rentable resulta hacer negocios con ellos.
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Bajo esta perspectiva, el enfoque tiene que cambiar
hacia la caracteristica cualitativa de la relacion comercial.
Venderle mas a pocos se convierte mas relevante y
productivo que venderle poco a muchos. La lealtad de
clientes es lo mas importante.

Despedir a clientes

La calidad de la participacion de mercados que se tiene
es la que determina el verdadero éxito.

Existen consumidores que no le deben interesar a las
compaiiias. Hay clientes que, por el bajo margen que se
tiene con ellos o por los costos asociados de mantenerlos,
le causan pérdidas al negocio y lo mejor que se puede
hacer es despedirlos.

Eso de perseguir la participacion de mercado sin
detenerse y no hacer un andlisis de los clientes que son

rentables y de los que no lo son, puede resultar suicida.
La utilizacion de
las bases de

Marketing uno a uno vs. datos permite

marketing masivo conocer
especificamente
los gustos y

Gracias a los avances tecnologicos, ahora existe la .
tunidad de d lar 1 dotecnia d preferencias de
oportunidad de desarrollar la mercadotecnia de uno a uno cada uno de sus
y conocer especificamente los gustos y preferencias de clientes.
cada uno de los clientes.
Es importante sefialar las diferencias entre la
mercadotecnia masiva y esta nueva tendencia:

* El marketing masivo requiere de gerentes de
productos que venden un producto a un numero
maximo de clientes. En cambio, el marketing uno
a uno vende la cantidad méxima de un producto a
un solo cliente a la vez.

* El marketing masivo trata de lograr diferencias en
los productos, mientras que el marketing uno a uno
trata de lograr diferenciar e identificar a sus
clientes.

* El marketing masiva trata de adquirir siempre
nuevos clientes. Por otro lado, el marketing uno a
uno trata de obtener siempre mas compras de sus
clientes actuales.
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Cuando una empresa estd totalmente orientada a
adquirir més y madas clientes, estd desalineada y se
convierte en una “empresa desleal”.

OPORTUNIDAD

DIFERENCIACION

VENTA INTERNA

DISENO PARA LA EJECUCION

POSICIONAMIENTO

LEALTAD  ®--eeee- La empresa desalineada:
No hay lealtad

Figura 42. La Empresa Desleal.

Depende de la industria, pero en general, venderle a un
cliente nuevo cuesta cinco veces mas que venderle a un
cliente recurrente. Entonces, ;jpor qué seguir con la
filosofia de siempre atraer mas y mas clientes sin cuidar a
los que ya se tiene?

Las empresas desleales, tarde o temprano, se daran
cuenta que a los clientes hay que cuidarlos y establecer
una relacion a largo plazo con ellos para aumentar sus
compras (el porcentaje de compra del cliente lo marca
dentro de la categoria). Esto con el proposito de aumentar
la participacion del producto en el mercado y subir las
ventas.

La transicion del marketing masivo al marketing uno a
uno es un cambio de paradigma. Es cambiar el
pensamiento de estar orientados hacia el mercadeo masivo
de productos a estar enfocados hacia las necesidades y
gustos de los clientes de manera individual.
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Lealtad y desercion de los clientes

Otro concepto que se debe analizar y cuidar es la tasa
de desercion de clientes, la cual indica el porcentaje de
personas que dejan de ser clientes de la empresa, es decir,
que dejan de comprar sus productos y servicios.

Vea un ejemplo concreto. Existen dos compaiias, una
posee una tasa de retencion del 95% y la otra de un 90%.
Dichas empresas pierden un 5% y 10% anual de su
inventario de clientes, respectivamente.

Si ambas compaiias adquieren nuevos clientes a una
tasa de 10% anual, la primera (la del 95%) tendrd un
crecimiento del 5% anual y en catorce afios doblard su
tamafio. Es el doble. Por otro lado, la segunda no tendra
ningln crecimiento. Lo que hace un 5%.

La légica detras de este principio se puede explicar
mejor si se divide en tres planos:

1. En relacion con el cliente

Como se menciond en el apartado anterior, es mas
barato venderle a clientes recurrentes, pues un cliente
satisfecho trae consigo clientes nuevos a través de su
recomendacion.

El principio no cambia. Ninguna técnica, campaiia,
estrategia o presupuesto es tan efectiva y rentable como la
recomendacion de boca en boca. El que un cliente nuevo
aparezca y diga “Vengo porque me recomendaron”, refleja
un negocio enfocado y con futuro.

Un consumidor que lleva tiempo con la compaiiia
genera informacion de mercado sumamente valiosa. Un
buen cliente tiene la confianza de decir lo que piensa.
También se indigna cuando su empresa le falla y se
molesta en reclamar (el numero de clientes que no se
quejan “porque les vale” es impresionante).

Respecto a costos, los clientes recurrentes impactan

favorablemente en el gasto de operacion, ya que tiende a Ellaspe::to mas
- .. : relevante quiza
hacerse eficiente cuando se eliminan las entradas y salidas quiz
d lient El ‘miento b band d sea que un cliente
e clientes. movimiento brusco en abandonos de insatisfecho no
clientes y en adquisicion de nuevos, eleva los costos y s6lo deja de
trastorna el sistema. regresar, sino que

se encarga de
hablar mal de la
compaiia.
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El aspecto mds relevante quizd sea que un cliente
insatisfecho no s6lo deja de regresar, sino que se encarga
de hablar mal de la compafiia (entre 9 y 30 consumidores
potenciales se enteran). Esto puede nulificar cualquier
esfuerzo de comunicacion.

2. En relacion con el personal de la empresa

No se puede hablar de lealtad de clientes si no se
cuenta con personal leal que proporcione el servicio. No
se puede construir un edificio solido si a cada rato se
cambia al arquitecto.

El capital intelectual y lo que una organizacion
aprende a hacer como equipo es uno de los activos mas
importantes en el presente. El que no se mida es otro
asunto.

3. En relacion con los inversionistas

En efecto, los inversionistas desarrollan lealtad y hasta
se encarifian con una compafiia que, sistematicamente, les
genera beneficios econdmicos.

Por otro lado, cuando una compafiia se gana la lealtad
de sus clientes y de sus empleados, se convierte en una
organizacion estable que genera expectativas congruentes
y realistas entre sus inversionistas.

Un negocio que no produce resultados aceptables es
candidato a que se desinvierta en ¢l o a que se cierre. El
buen inversionista se la pasa haciendo un andlisis de costo
de oportunidad.

Por ultimo, el negocio que “se da a querer” y genera
lealtad de los accionistas se gana mas apoyo, mas equipo,
mas interés y mas presupuesto.

Estado de Retencion de Clientes

Dentro del espiritu de ampliar el concepto de lo que es
un buen negocio, conviene generar un reporte adicional a
los tradicionales (Flujo de efectivo, Balance general) que
se llame “Estado de Retencion de Clientes”, cuyo
contenido es:
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* El ntmero de clientes que abandonaron la
compaiiia en un periodo determinado.

* El margen y volumen que representaban y la
cuantificacion correspondiente en dinero, tomando
en cuenta la pérdida en el presente afio y la de
todos los subsecuentes (el promedio de duracion de
la relacion comercial).

* El numero de clientes nuevos y el costo total de
adquirirlos (“a ver si desquita”).

* Un histograma de las causas mas comunes de
desercion, y su comportamiento en determinado
periodo.

En lugar de que las empresas se enfoquen a la calidad
total y anden promoviendo “cero defectos” a los cuatro
vientos, deberian promover el “cero deserciones” de
clientes.

Como se ha mencionado, la calidad por si misma no
garantiza la satisfaccion ni la retencion del cliente.

Si las compafiias echaran nimeros de lo que valen los
flujos futuros de un cliente fiel, seguramente modificarian
la forma de llevarle las cuentas al negocio. Ademas de
esto, también cambiaria el sistema de compensacion a todo
el personal de forma radical.

El activo mas valioso de la empresa es el buen cliente
que ya se tiene.
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CONCLUSION

Regresando al principio, no se puede hablar de marketing
sin el concepto de estrategia y viceversa. Esta idea
integradora se proyecta en un nivel organizacional cada
vez mas alto.

Si se hace por disefio, por accidente o por
conveniencia, el caso es que alli se estd gestando la fuerte
tendencia de romper con la mentalidad eficientista de la
era manufacturera, para abrir paso a la creacion y
definicion de una propuesta de valor diferenciada.

La razén de ser de una empresa o incluso de una
nacion, estd basada en la explotacion de una o varias
oportunidades que tienden a erosionarse con el tiempo.

Una empresa con mentalidad de hipermarketing
tendrd la propension de atisbar las oportunidades,
explotarlas y, sobre todo, ALINEAR a la empresa o
entidad en su totalidad. Al mismo tiempo, se dara el
espacio y dedicard recursos (no so6lo dinero) a la
exploracion permanente para detectar una nueva
oportunidad y validar si la que supone esta satisfaciendo
en el presente atn tiene viabilidad hacia el futuro.

Las empresas alineadas alrededor de una oportunidad,
que se diferencian de la competencia, que venden
internamente la direccion, que ejecutan, que se
posicionan, que retienen clientes, acabaran por desplazar
a las que miran con obsesién sus niveles operativos y
estan volcadas hacia dentro de la organizacion.

Lo anterior tiene implicaciones, también, si se quiere
poner en marcha un nuevo proyecto, idea o empresa.
Siguen siendo los mismos elementos y etapas, asi como
el mismo proceso de empatar lo que uno es con lo que el
mercado esta pidiendo.

Si estas leyendo este libro y ya llegaste hasta aqui, es
que buscas la respuesta precisa y el camino adecuado a
seguir.

El Modelo de Hipermarketing —como muchos
modelos e ideas- tiene que estar vivo y en constante
revaloracion. Cualquier modelo que asegure tener la
verdad y la contundencia es sospechoso, y es razén
suficiente para alejarse de €l.

En lugar de buscar la solucidon categorica, lo que
conviene es desarrollar una actitud y una conciencia para
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adecuarse a los cambios en el pensamiento estratégico, en
los gustos de los consumidores y en el dmbito de la
competencia.

En un tono mas filosofico: la iluminacion y la
respuesta no existen fuera de uno, tampoco es alguien o
algo a lo que nos acercamos o algo externo que
incorporamos; se consiguen por medio de una actitud,
una percepcion y una conclusion personal que demandan
una apertura permanente, al mismo tiempo que preservan
nuestra esencia.
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APENDICE

Manual de transformacion estratégica
Aplicacion del Modelo de Hipermarketing

Como se menciono, el modelo Hipermarketing puede ser
utilizado para definir, ejecutar y comunicar el rumbo
estratégico de una empresa, entidad o persona. A
continuacion se presenta una guia practica para su

aplicacion.

HABILIDADES
CORPORATIVAS

VOCACION/VISION

COMPETENCIA

MERCADO

OPORTUNIDAD

DIFERENCIACION

VENTA INTERNA

DISENO PARA LA EJECUCION

POSICIONAMIENTO

LEALTAD

FUTURO

------------ ESCENARIOS ESTRATEGICOS

Definicion de la idea competitiva

Articulacion de la idea competitiva

Difusion de la idea competitiva

Procesos escritos que ejecutan

Comunicacion

Ventas recurrentes

............ ANALISIS DE LA BRECHA
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1. Diagnéstico

El primer paso para desarrollar una estrategia de
posicionamiento, es hacer un andlisis de los elementos
basicos para determinar una oportunidad.

Mercado

Toda estrategia debe orientarse al mercado, por lo que
conocerlo y monitorearlo constantemente se convierte en
un proceso critico. El conocimiento del mercado se puede
lograr por medio de informacidn secundaria (reportes de la
industria, estadisticas, etc.) o realizando investigaciones
sobre cuestiones especificas. Sin embargo, una técnica que
no falla es recoger del campo, convivir con los clientes y
ponernos en sus zapatos.

Algunos de los cuestionamientos alrededor del
mercado son:

* (Cudl es el tamafio/valor del mercado?

* (Cbémo esta segmentado?

* (Cudl es el perfil de cada segmento?

* (Cudles son las variables relevantes para cada
segmento?

» (Existe algiin nicho desatendido?

Competencia

Analizar a la competencia nos permite aprender de sus
aciertos y errores, y en base a esto construir un
posicionamiento diferenciado. El proceso para evaluar a
la competencia se denomina benchmarking, y nos ayuda a
identificar:

e ;Quién es nuestra competencia (directa,
indirecta, actual, futura)?

* (A qué segmentos se dirige?

* ;Qué ventajas y desventajas tiene en relacion
con nosotros?

* (Cbémo es su comunicacion con el mercado?

* ;Cudles son sus mejores practicas?
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Habilidades corporativas

Ahora debemos identificar las fortalezas de la
empresa. Es conveniente que el personal de los diferentes
departamentos se involucre en este proceso.

e (En qué es buena la empresa?
* ;Qué hace mejor que sus competidores?
* ;Qué la distingue?

Vocacion/vision

Como parte del diagnostico, la empresa (en especial la
alta direccion) debe definir:

* ;Qué le gusta hacer?
* [ Qué le gustaria ser?

Futuro

Para no perder de vista los cambios del mercado y las
transformaciones de la industria, el ultimo elemento del
diagndstico consiste en identificar tendencias que puedan
afectar el rumbo de la empresa.

* ;Cuadles son las tendencias en la industria?

* Identificar tecnologias, productos o servicios
emergentes que pudieran influir en la operacion
del negocio o en el comportamiento del
mercado.

* ;Cuanto se espera que crezca el mercado meta?

El resultado del diagndstico es la deteccion de una
oportunidad, que a su vez es el primer paso para la
alineacion respecto del Modelo de Hipermarketing.

Antes de desarrollar el modelo, conviene definir varios
escenarios alrededor de la oportunidad detectada y
evaluarlos en funciéon de las variables del diagnostico:
mercado, competencia, habilidades corporativas, vocacion
y futuro. Para cada variable se pueden asignar desde 1
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hasta un maximo de 5 puntos, en funcién de los
prondsticos para cada escenario.

Retomando el ejemplo de México S.A. de C.V,,
supongamos que la oportunidad es enfocarnos al turismo y
ser el destino mas atractivo del mundo. Como primer
escenario se plantea el construir un posicionamiento
alrededor de las playas mexicanas, algo asi como que en
Meéxico contamos con todo tipo de playas: exoticas,
virgenes, sofisticadas, tranquilas, etc.

Considerando la situacion actual y haciendo algunos
supuestos, tenemos que:

Una vez asignado el puntaje, se obtiene el total del
escenario y se compara contra los demas para identificar el
mas atractivo.

Existe un gran potencial
de mercado de turistas a

nivel internacional B )
Tendriamos que competir

con muchas otras playas,
pero tenemos destinos
privilegiados

Tenemos habilidades
para tratar al turismo,
falta enfocar recursos.

El gobiernoy la

inversion privada

necesitan enfocar

més sus estrategias

hacia el desarrollo
Esté creciendo
la tendencia a
vacacionar.

Habilidades | Vocacién
Mercado |Competencig Corporativas| Vision Futuro

Escenario 1 5 4 4 3 4
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Ejemplos de escenarios:

1. Tenemos todo tipo de playas
2. Rescatar aspectos culturales
3. Enfocar esfuerzos a una zona especifica
(ejemplo: Ruta Maya)
Un vez asignado el puntaje, se obtiene el total de cada
escenario y se comparan para identificar el mas atractivo.

2. Alineacion

Cuando se identifica el escenario estratégico mas
atractivo, el siguiente paso es definir el grado de
alineacion de la empresa, en funcion del modelo y tomar
acciones que ayuden a alcanzar el rumbo estratégico
deseado.

A continuacién se presenta una guia sobre lo que hay
que preguntarse para saber si la empresa esta alineada.

Oportunidad

* (Sobre qué oportunidad de mercado se inici6 el
negocio, sigue vigente?

* (Cudl es el proposito del negocio (vision,
mision)?

* (Qué necesidades satisface su producto y/o
servicio?

* (Quiénes son sus clientes meta?

* (Existen nuevas oportunidades?

e (Quién se dedica a buscar nuevas
oportunidades en la empresa?

* (Qué cantidad de recursos se invierte en
evaluar nuevas oportunidades?

Diferenciacion
* (Qué definicion del negocio o producto existe
en la mente del consumidor?

* (;Cbmo se distingue de la competencia?
* ;Qué tan fAcil es copiar? ;Por cuanto tiempo?
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* (Qué caracteristicas del producto/servicio lo
hacen diferente al de su competencia? (calidad,
precio, distribucién, comunicacion, etc.)

e (Cudles son los tres beneficios Unicos de su
producto/servicio?

e (Cudl es su proposicion unica de venta? (en
una frase).

Venta interna

e (Existe una clara direccion y rumbo en la
empresa expresada en la idea competitiva?

* La vision puede ser articulada por todo el
personal?

* ;Las metas soportan y estdn alineadas a la idea
competitiva?

* (El perfil del personal es adecuado?

* (Qué opinan los empleados acerca de la
empresa, sus productos y/o  servicios,
procedimientos etc.?

* (Estdn capacitados y motivados? ;Existe
compromiso?

* Existen campeones internos que apoyan a la
idea competitiva?

* ;Los métodos de compensacion y sancion
fomentan la idea competitiva?

Diseiio para la ejecucion

* La logistica y las instalaciones refuerzan la
diferenciacion de la idea competitiva?

* (Coémo se monitorea el desempefio alrededor
de la idea competitiva?

* (/Un solo departamento domina la empresa o
todos estan alineados hacia un mismo objetivo?

* ;La estructura organizacional apoya a la idea
competitiva?

» ,Existe flujo de procesos y alineacion?

* (Estan por escrito los procesos?

* ;Los procesos fueron disefiados para ejecutar la
idea competitiva?

* Hay indicadores, métrica alrededor de la idea
competitiva?
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Posicionamiento

Lealtad

(Cudl es el mensaje clave o frase que describe
a su negocio?

(Coémo se comunica el atributo distintivo del
producto/servicio?

(Existe consistencia y uniformidad con la idea
competitiva?

(Se cuenta con un plan definido de
diversificacion y expansion?

(Existen métodos y formas de comunicacion
por canales como: relaciones publicas, correo
directo, eventos, publicaciones especializadas,
Internet?

(Se busca adquirir nuevos clientes en lugar de
retener los que se tiene?

(Qué estrategias se utilizaran para retener a los
clientes?

(Cual es el valor de los clientes a través del
tiempo? (lifetime value)

(Coémo se manejan las reclamaciones?

(Cual es la tasa de retencion de clientes actual?
(Se tienen clasificados y evaluados a los
clientes en segmentos?

(Qué segmento es el mas rentable? ;Cual es su
perfil?

(Coémo se recoge y almacena la informacion
que se obtiene del mercado?

El objetivo del siguiente ejercicio es ubicar de una
manera sencilla, en qué nivel de alineacion se encuentra
cada uno de los elementos del modelo. La evaluacion se
realiza en base a tres niveles, siendo 1 el nivel ideal.
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NIVEL 1
SIEMPRE

NIVEL 2
ALGUNAS
VECES

NIVEL 3
NUNCA

OPORTUNIDAD

Todos conocemos claramente la misién,
objetivos y planes de la organizacién, los
cuales buscan generar ventajas
competitivas para la empresa.

DIFERENCIACION

Existe una clara diferencia entre nuestra
empresa y su competencia en la mente
del consumidor.

VENTA INTERNA

Todos conocemos la estrategia, estamos
convencidos y comprometidos con su
cumplimiento.

DISENO PARA LA EJECUCION
Seguimos procedimientos formales y
estandarizados que apoyan el rumbo
estratégico.

POSICIONAMIENTO
Nuestros clientes y prospectos conocen la
empresa y lo que representa.

LEALTAD

Tenemos esfuerzos enfocados a retenery
desarrollar a nuestros clientes. Nos
preocupamos por mantener comunicacion
directa con ellos, ademés de apoyarlos en
sus problemas y requerimientos.

El resultado nos indica cudles son los aspectos
prioritarios sobre los cuales tenemos que trabajar: La meta

es que la alineacion se realice en el nivel 1. Por ejemplo:

Hipermarketing | Horacio Marchand

147



Alineacion de la empresa XYZ:

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
SIEMPRE| ALGUNAS| NUNCA
VECES

OPORTUNIDAD

Todos conocemos claramente la misién,
objetivos y planes de la organizacién, los
cuales buscan generar ventajas
competitivas para la empresa.

DIFERENCIACION

Existe una clara diferencia entre nuestra
empresa y su competencia en la mente
del consumidor.

VENTA INTERNA 4
Todos conocemos la estrategia, estamos
convencidos y comprometidos con su
cumplimiento.

DISENO PARA LA EJECUCION
Seguimos procedimientos formales y
estandarizados que apoyan el rumbo
estratégico.

POSICIONAMIENTO N
Nuestros Clientes y prospectos conocen
la empresa y lo que representa.

LEALTAD

Tenemos esfuerzos enfocados a retener
y desarrollar a nuestros clientes. Nos
preocupamos por mantener
comunicacién directa con ellos y
apoyarlos en sus problemas y
requerimientos.

Esta empresa debe enfocar sus recursos a mejorar la
percepciéon o imagen que tienen sus clientes sobre ella.
Algunas posibles acciones a tomar serian: disefiar una
campafa de comunicacion orientada a crear conciencia de
marca y desarrollar procesos alrededor del conocimiento
de los clientes, que les permitan ofrecer mejor servicio y
generar lealtad.

Este ejercicio se puede aplicar periddicamente al
personal de la empresa y obtener el resultado con base al
promedio de las evaluaciones, lo que nos daria una idea de
la percepcion que tiene la organizacion en general o
incluso cada departamento.
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Como parte final del ejercicio, conviene poner por
escrito: donde nos encontramos actualmente, hacia donde
queremos llevar a la empresa y los pasos que tenemos que
seguir para lograrlo.

AQUI ESTAMOS TRANSICION AQUI CONVIENE
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