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Prélogo vii

Prélogo

Solo hay dos maneras de reducir y devolver las deudas: el ahorro y el trabajo; y a las dos
condiciones de este actualisimo proverbio escocés anadiria una tercera: la innovacién. Muy
escocesa y también muy nuestra, porque nunca han sido tan necesarias como hoy las aporta-
ciones de los ilustres investigadores reunidas en este volumen para enfrentarse a los desafios
que han sumido a nuestro sistema econdmico en la postracion, de la que solo podran sacarle,
efectivamente, el esfuerzo y la racionalizacién del gasto unidas a la renovacién de nuestras
actividades productivas.

Marketing para los nuevos tiempos: investigacion, experimentacion, andlisis, proyectos
y emprendedores que los hacen posibles. Siempre titiles, pero nunca tan urgentes como hoy
para salir de la pardlisis y renovar lo mejor de la economia espaiiola, cuya punta de lanza
exportadora se dirige ya a abrir mercados en los cinco continentes con este, nuestro mejor
marketing, como todopoderosa tarjeta de presentacion.

Se hacen aqui necesarios unos breves apuntes a modo de marco en el que serd imprescin-
dible enmarcar las propuestas de los autores de esta obra. En un contexto econdmico como
el que vivimos, gobiernos, empresas e instituciones publicas o privadas estdn buscando al-
ternativas a aquellos sistemas formales, métodos operativos y modelos cuya validez, antes
incuestionable, se ha tornado hoy totalmente inservible. Los estudiosos que cultivan las técni-
cas econdmicas y de gestion en general y las del marketing en particular no han permanecido
inermes ante tan graves sucesos, los cuales, en su deriva, amenazan con la destruccién de lo
que hoy conocemos como economia del bienestar.

Es una exigencia para todos quienes nos hallamos al servicio de la sociedad redoblar
esfuerzos para limitar, en lo posible, el sufrimiento de aquellos grupos humanos, desgra-
ciadamente cada vez mds numerosos, carentes de toda esperanza en la recuperacion de las
posiciones, que se intuyen lejanas, de disfrute y acomodo. Y asi lo ha hecho el grupo de
profesores que firman los trabajos que conforman esta obra, al proponer nuevas maneras de
concebir los problemas comerciales o simplemente, aunque no menos importante, al buscar la
adaptacion de esquemas ya existentes a las realidades que van surgiendo cada vez con mayor
complejidad.

Han comprendido bien que no cabe la excusa de lo poco que una persona o grupo de per-
sonas puede hacer ante el enorme tamaifo del fenémeno depresivo. La agregacion de peque-
flas o medianas consecuciones es superior a su suma aritmética como consecuencia de las po-
tenciales sinergias y del proceso autoimpulsor que siempre actiia potenciando los resultados.

El libro que en esta ocasion presentamos constituye, asi lo deseamos, un articulado in-
tento de armonizar las propuestas de un selecto grupo de profesores universitarios que tienen
como objetivo proporcionar vias de acceso a unos conocimientos capaces de hacer frente a un
mundo que, de tan cambiante, se ha convertido en incierto. Desconocemos cudl serd su acogi-
da que, en todo caso, la deseamos repleta de €xitos. El esfuerzo de sus autores asi lo merece.
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viii Marketing para los nuevos tiempos

Hablan de un Marketing para desafiar a los tiempos que vivimos, cuando tras la euforia
ha llegado la depresion, y en ella la incertidumbre convierte cualquier empresa en arriesgada;
e investigacion para convertir ese riesgo en oportunidad de innovar. Porque asi ha proce-
dido este equipo: sin rigideces cognitivas; sin encasillamientos estériles; desde un enfoque
pluridisciplinar, abierto, fresco y, al mismo tiempo, riguroso y sistemdtico, como el que han
adoptado los autores sin renunciar a ninguna aproximacion cientifica —Psicologia, Gestion y
Direccién de Empresas, Sociologia, Antropologia cultural-, aproximaciones diversas, pero
igualmente provechosas para describir el comportamiento econdmico del epicentro de toda
ciencia social: el ser humano.

Prima en la obra un enfoque innovador y, al mismo tiempo, madurado en la experiencia
que proporciona el dia a dia de la ensefianza y la cadencia de los instantes dedicados a la
investigacidn; para muchos de los profesores que forman el grupo investigador del proyecto,
afios de trayectoria investigadora en el estudio del marketing.

Bajo la atenta vigilancia del profesor y académico Javier Maqueda, siempre se ha proce-
dido dentro del rigor de la reflexidn sistémica. Porque inteligencia es adaptacion y las crisis
son precisamente los momentos en que la evolucién se acelera y selecciona a los méas aptos
de entre aquellos que lo son menos. Esto es vilido también en el &mbito de las organizacio-
nes: las que sobrevivan —y debemos citar aqui la ley de Evans— serdn las que dispongan de un
indice de aprendizaje igual o mayor que el indice de cambio de su entorno externo.

Cambiar, adaptarse o desaparecer, extinguirse. .. Solo hay una manera de sobrevivir como
estructura organizada: ser inteligente, anticiparse y, para ello, de nuevo investigar, experi-
mentar, renovar, reformar. La sociedad del conocimiento nos exige mas y mas continuados
esfuerzos de adaptacion al cambio, y por ello deseamos aconsejar la detenida lectura de este
volumen por cuanto sintetiza con acierto las mds variadas direcciones de la investigacién en
el 4mbito del marketing, tanto en conceptos como en técnicas operativas. Consideramos que
este libro no debe faltar en la biblioteca del estudioso que de tal se precie.

Estamos convencidos de que el trabajo de coordinacién, llevado a cabo con acierto por el
profesor Maqueda, facilitard al estudioso su entrada en el nuevo mundo que se percibe en
el horizonte, repleto de incertidumbres pero también lleno de esperanzas.

Muchas preguntas se plantean para cuya respuesta no han escatimado esfuerzos los inves-
tigadores: ni en tiempo ni en determinacién, ni en ambicion intelectual ni en afan pedagdgico.
Otra prueba de ello es el ameno e ilustrativo despliegue de ilustraciones, figuras y graficos,
cuando los autores han considerado que con ellas se hacian mas sencillas las descripciones y
los andlisis, en otras circunstancias mas complejas, convirtiendo asi en evidentes los razona-
mientos mas abstractos. Cuando ha sido necesario, los autores han acompafiado, con eficacia,
las proposiciones formales con ejemplos o formulaciones muy asequibles que favorecen la
comprensién de planteamientos a priori dificiles.

Me complazco, pues, en saludar el trabajo bien hecho de estos investigadores, que no
han dudado en enfrentarse a los malos tiempos, sino que han trabajado para que los nuevos
puedan ser mejores. Demos pues a conocer con satisfaccion sus resultados, que muy pronto
no faltard, estoy seguro, quien los convierta en florecientes realidades empresariales.

Jaime Gil Aluja

Presidente
Real Academia de Ciencias Econdémicas y Financieras
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Introducciéon al marketing

Adolfo Sanchez Burdn - Aitor Maqueda Solérzano
Universidad Camilo José Cela

Introduccion

En este capitulo introductorio se pretende dar una imagen general de la disciplina del marketing,
teniendo en cuenta su juventud comparada con otras disciplinas de las ciencias econdémicas y del
comportamiento (su inicio suele concebirse en torno a principios del siglo xx). Esto viene a sig-
nificar que estamos hablando de un concepto vivo, dindmico, que responde de manera adaptativa
a las circunstancias econdmicas y sociales por las que atraviesan las sociedades en momentos his-
toricos concretos. Respondiendo a esta caracteristica idiosincrasica, en los dos primeros epigrafes
se profundizara sobre el concepto y definicién del marketing desde una visién diacrénica, anali-
zando su evolucién mediante la exposicion de las distintas fases identificadas por los académicos
del marketing, que sirven para comprender el momento actual sobre qué es el marketing, por qué
se ha llegado a esta situacion y, especialmente, por qué estamos discutiendo sobre un cambio de
paradigma centrado en lo que se denomina marketing relacional.

Teniendo en cuenta el caracter practico de la disciplina objeto de estudio, sin olvidar su faceta
académica, a continuacion nos centraremos en describir tres dreas interrelacionadas, esenciales en
el proceso de elaboracién de un plan de marketing: analitica, estratégica y operativa. No hay que
olvidar el cardcter introductorio de este capitulo que obliga a tratar muchos temas con un formato
de mera presentacion, dado que en capitulos posteriores se profundizard en cada uno de ellos.

Para terminar, y poniendo el énfasis en la orientacién hacia el cliente, se expondrdn brevemente
algunas caracteristicas del consumidor que estdn siendo centro del debate sobre la evolucion y futu-
ro del marketing: el proceso de toma de decisiones, fundamentalmente relacionada con la conducta
de compra, y la evolucion que ha sufrido el comportamiento de los clientes actuales en los dltimos
afios y el efecto que estdn teniendo las tecnologias de la Web 2.0 sobre estos cambios.

Aproximacion al concepto de marketing

Mucho se ha escrito y debatido sobre el concepto del marketing tanto desde una perspectiva tedri-
ca como aplicada, sin embargo, todavia se estd lejos de un consenso sobre las dimensiones, carac-
teristicas y practicas que deberia reunir una definicién que abarcase una imagen global del término
(Brooksbank, Davey y McIntosh, 2010). Tal vez sea demasiado pretencioso pretender alcanzar
una definicién que aine un acuerdo general, fundamentalmente debido al caracter multifacético,
multidimensional y multinivel del concepto, sin embargo, dicha bisqueda responde a una necesa-
ria respuesta de identidad en el ambito de estudio de la disciplina del marketing.

Siguiendo con el lema de que para entender nuestro presente debemos comprender primero
nuestro pasado, se comenzard esta exposicion realizando una revision basada en las distintas pro-
puestas y modificaciones manifestadas por la American Marketing Association (AMA) respecto al
concepto del marketing, de tal manera que a partir de ellas se entiendan los momentos por los que
ha pasado dicha definicién y, especialmente, la concepcion que en la actualidad se tiene de esta
disciplina (Lusch, 2007; Wilkie y Moore, 2007).
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2 Marketing para los nuevos tiempos

La AMA, fundada el 1 de enero de 1937, incluia en su constitucién una primera aproximacion
conceptual, entendiendo el marketing como «las actividades empresariales que dirigen el flujo de
bienes y servicios desde la produccién al consumox». En 1948 y 1960 se reafirma esta definicién y
se incluye una leve modificacion: «la realizacion de actividades empresariales que dirigen el flujo
de bienes y servicios desde el productor al consumidor o usuario» (AMA Committee on Defini-
tions, 1960).

Esta primera definicién claramente tendrd un efecto centrifugo, girando la concepcién
que se tiene del marketing en estos primeros afios en torno a las relaciones de intercambio o
transacciones. Asi, uno de los autores mads prolificos en este debate establece que el marketing
es una ciencia del comportamiento que pretende explicar las relaciones de intercambio (Hunt,
1976, 1983).

No serd hasta 1985 cuando la AMA modifica esa primera definicién en los siguientes tér-
minos: «El marketing es el proceso de planificacion y ejecucion de la concepcion del producto,
precio, comunicacién y distribucién de ideas, bienes y servicios, para crear intercambios que
satisfagan a los individuos y a los objetivos de la organizacién» (AMA Board of Directors,
1985).

En esta nueva definicién se mantiene el peso en el concepto de intercambio, pero se afiaden
otros aspectos de interés que estardn presentes en las definiciones de los académicos durante
este periodo. Primero, se incorpora el componente estratégico como elemento mds relevante,
unido al operativo: no solo es planificacion, también es ejecucion, y de aqui serd necesaria una
concepcion analitica de control, desarrollando métricas que permitan la cuantificacién de las po-
sibles desviaciones. Segundo, se incluyen las 4 P del Marketing Mix: producto (product), precio
(price), comunicacién (promotion) y distribucién (placement). Tercero, se habla del concepto
psicoldgico de satisfaccion tanto por parte de los individuos como de las empresas, incluyendo
de esta forma al marketing dentro de las ciencias del comportamiento. Esta acepcion tendra
un gran desarrollo empirico posterior operativizando el concepto de satisfaccion y calidad del
servicio como la diferencia entre las expectativas de los clientes y las percepciones de lo que
reciben (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985, 1988).

En 2004, la AMA propone una nueva definicién de marketing, el cual se entiende como «una
funcién de las organizaciones y un conjunto de procesos para crear, comunicar y distribuir valor
a los clientes y para gestionar las relaciones con los clientes mediante procedimientos que benefi-
cien a la organizacion y a todos los interesados».

Nueve afios después, los cambios son llamativos: en primer lugar, desaparece el cldsico mar-
keting-mix cuestionado a partir de multiples propuestas por ampliar o sustituir las 4 P (producto,
precio, comunicacién y distribucién); igualmente, se sustituye el t€rmino de intercambio y tran-
saccién por el concepto que es propuesto como nuevo paradigma del marketing: gestionar las
relaciones con los clientes. No resulta extrafio afirmar que se inicia la era del marketing relacional.
Por tltimo cabe afiadir otra modificacion: desaparece la expresion de «satisfaccién» y se sustituye
por «crear, comunicar y distribuir valor» para los diferentes stakeholders —grupos interesados o
implicados en las actividades de una organizacion— (Sheth y Uslay, 2007).

Por tltimo, la AMA en 2007 hace una leve modificacién fruto del debate surgido de la recien-
te definicion. El marketing es «la actividad, el conjunto de instituciones y los procesos dirigidos
a crear, comunicar, distribuir e intercambiar ofertas que aportan valor para los clientes, usuarios,
socios y la sociedad en su conjunto» (AMA, 2007).

En esta nueva modificacién se sustituye la consideracion de «marketing como funcién», am-
plidndose a «actividad, instituciones y procesos», aportando un enfoque sistémico donde todos los
elementos estdn relacionados; se mantiene el objetivo centrado en «aportar valor», incidiendo en
la idea de relaciones a largo plazo que maximicen la rentabilidad de los diferentes stakeholders
pero, ademads, se amplia el efecto que las practicas de marketing tienen para toda la sociedad, in-
cidiendo en ese enfoque sistémico (Dann, 2008).
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Evolucidon del concepto de marketing

Si bien a principios del siglo xx1 no puede discutirse el efecto que tiene el marketing en el de-
sarrollo de la sociedad en las tultimas décadas, no se puede olvidar que es una disciplina sin una
larga historia, si lo comparamos con otros dmbitos empresariales y econémicos. Se acepta que
el marketing nace a finales del siglo X1X y principios del XX, proponiéndose varios sistemas para
clasificar y representar las distintas fases que han servido para transformar y modelar las teorias y
practicas del marketing hasta llegar a ser lo que es hoy dia (Gronroos, 1989). Entre estos sistemas
cabe destacar el basado en «las tres fases del marketing»:

Orientacion hacia el producto (hasta 1880): es una etapa centrada en la produccién, donde la
demanda es mucho mayor que la oferta dado que la produccién es relativamente reducida. Esto
provoca que lo importante sea la distribucion: colocar el producto en el punto de venta, acompafia-
do de altos precios y margenes de beneficios. El papel del marketing es muy reducido.

Orientacion a las ventas (1880-1950): en este momento se produce un cierto equilibrio entre
oferta de productos y demanda de consumo. Aparecen grandes marcas que incrementan la compe-
tencia y generan una reduccion de margenes y precios. En este caso, las estrategias de marketing
se desarrollan orientadas a la persuasion, a conseguir la venta del producto independientemente de
las necesidades o deseos de los clientes.

Orientacion al mercado (hasta la actualidad): en esta fase la oferta es mayor que la demanda.
El incremento de la competencia y la reduccion de las barreras de entrada en los mercados hacen
que el poder de decision del cliente aumente; ya no compra «lo que hay», toma decisiones en
funcién de sus necesidades y deseos. Por otro lado, el conocimiento del cliente aumenta, y la
empresa debe adaptarse y responder a las demandas efectuadas por los segmentos de sus clientes
potenciales. En este momento resulta necesario segmentar los mercados y diferenciar los produc-
tos y servicios.

Una propuesta alternativa de la evolucién del marketing es ofrecida por Wilkie y Moore (2003),
explicada desde una perspectiva donde se conjugan las visiones académica y practica:

Era I, de 1900 a 1920. Fundacién del dmbito: época en la que se funda el dmbito de estudio
del marketing.

Erall, de 1920 a 1950. Formalizacion del ambito: momento en el que se formaliza el campo de
estudio, credndose la AMA (American Marketing Association) y las primeras revistas cientificas
sobre el marketing.

Eralll, de 1950 a 1980. Cambio de paradigma (en el marketing, el management y las ciencias):
se produce un cambio de paradigma en varias dreas académicas asociadas al mundo de la empresa:
management, recursos humanos, marketing...

Era IV, de 1980 hasta nuestros dias. Intensificacion de los cambios: periodo caracterizado por
los cambios continuos y dramaticos, provocados por distintas fuerzas ambientales, algunos de
estos son (Webster, 2004):

* Evolucién desde sistemas organizacionales de las empresas mds burocréticos a otros mds flexi-
bles, que permitan una respuesta lo mas rdpida posible a las demandas del entorno, posibilitan-
do ventajas competitivas.

» Vertiginosa evolucion y expansion en su uso de las nuevas tecnologias y las telecomunicacio-
nes.

* Dominio de minoristas de low-cost en una gran cantidad de categorias de productos.

* Enfasis en los rendimientos trimestrales como medida del rendimiento y valor de la empresa.

» Efecto de la globalizacién y los nuevos entornos de competitividad.

* Reduccion de personal y costes en las empresas mediante sistemas de reingenieria, externali-
zando procesos de la empresa.
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4 Marketing para los nuevos tiempos

Analisis del entorno del marketing

Tras analizar la definicién y evolucién del concepto del marketing, el resto del capitulo estard
enfocado a cuestiones de caracter aplicado. Para ello, el primer paso, teniendo como fin dltimo
la elaboracién de un plan de marketing en la empresa, es conocer el entorno donde se mueve su
negocio, qué fuerzas condicionan sus estrategias, qué circunstancias pueden afectar positiva o
negativamente su posicion en el mercado y, en definitiva, sacar ventaja sobre las oportunidades
que ofrece la situacién y minimizar el efecto que puedan suponer las amenazas presentes. La pre-
cision de este andlisis, efectuado de manera sistemadtica, supondrd un elemento diferenciador de la
organizacién que le permitird tomar ventaja sobre los competidores adelantdndose a los cambios
en el mercado. Dos tipos de andlisis han de realizarse: el andlisis del microentorno y el analisis del
macroentorno de la empresa.

El microentorno de la empresa

El microentorno distingue los distintos factores que generan influencias préximas a la empresa y que
afectan directamente a la manera de proporcionar el producto a los clientes. Estos factores son:

La propia empresa, que forma el entorno interno, compuesta por los distintos departamentos
(I+D, produccion, finanzas, recursos humanos, compras...) que pueden influir en el proceso de ge-
neracion, distribucién y venta del producto, y que, en definitiva, deben estar orientadas y alineadas
para generar valor para el cliente.

Los proveedores, encargados de suministrar las materias primas para la elaboracién final del pro-
ducto. Su influencia radica en la capacidad de satisfacer las demandas de la empresa en el momento
preciso, de tal manera que no se generen excedentes y no se produzcan retrasos que puedan paralizar
la produccién. Igualmente, es importante predecir modificaciones en los precios de estos recursos
necesarios que puedan alterar el precio final del producto y la posible respuesta del cliente.

Los intermediarios, cada vez con mayor peso, y que se encargan de distribuir el produc-
to desde el productor al cliente final. Este proceso se complejiza a medida que el nimero de
consumidores potenciales es mds elevado y las zonas geograficas mds dispersas. Se dividen en
mayoristas y minoristas. Los primeros encargados de comprar el producto al fabricante o a un
mayorista y los vende a otros mayoristas o a detallistas, pero no los vende al consumidor. Por su
parte, el minorista o detallista si se encarga de distribuir el producto desde el fabricante o mayo-
rista al consumidor final.

La estructura competitiva del mercado, donde deben analizarse los competidores actuales y
los potenciales (estudiando las barreras de entrada), la cuota de mercado de cada uno de ellos y su
evolucidn, las ventajas competitivas que les diferencian y, especialmente importante para la toma
de decisiones estratégicas de marketing, coémo afectan las acciones comerciales a la respuesta del
mercado (Barton, 1985; Santesmases, 2007).

Las instituciones y colectivos que estdn implicados, directa o indirectamente, en la organiza-
cidn, producto o servicio, y que pueden afectar en alguna medida la dindmica del mercado. En
estos grupos deben ser considerados: la comunidad local, medios de comunicacién, organismos
publicos o privados, grupos o colectivos mas o menos organizados, etc.

Los clientes: conocer y comprender los diferentes tipos de consumidores y sus patrones de
compra y consumo, incidiendo en una serie de variables sociodemograficas y psicoldgicas que
permitan cuantificar segmentos, su tamafio y rentabilidad.

El macroentorno de la empresa
Las fuerzas presentes en el macroentorno no afectan de manera directa a la actividad comer-

cial de la compaiiia, por lo que no estdn bajo su posibilidad de influencia, sino que afectan a
todas las actividades de la propia sociedad. Seis factores se pueden distinguir, que plantean
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oportunidades y amenazas para las empresas de un sector (Kotler, Armstrong, Saunders et
al., 2000).

El entorno demogrdfico. El andlisis de la estructura demografica junto con las caracteristicas
intrinsecas de la sociedad (distribucién por edad, sexo, raza, ocupacién) donde se concentra el
negocio de la empresa es el primer paso para determinar el publico objetivo. A su vez, hay que
tener en cuenta los cambios que se producen en dicha estructura y que pueden llegar a suponer
amenazas u oportunidades: envejecimiento progresivo de la poblacién, cambios en la familia,
mayor nivel educativo, movimientos migratorios internos y externos, etc.

El entorno economico. En este se incluyen las variables macroecondmicas que afectan al
poder adquisitivo de los ciudadanos y, por ello, a sus posibilidades de consumo. Se tienen en
cuenta: la distribucion de la renta, el nivel de empleo y tasa de paro, el tipo de interés del dinero,
la inflacidn, la tasa de crecimiento econdmico, la balanza de pagos...

El entorno natural. La conciencia ecoldgica de las sociedades ha crecido en las tltimas dé-
cadas afectando a la imagen que exportan las compaiiias en relacién con el respeto que muestran
hacia el medio ambiente. A su vez, las normativas locales, nacionales e internacionales han ido
incrementando su dureza, siendo cada vez menos permisivas con desmanes medioambientales que
provocan una degradacion y disminucién de los recursos naturales.

El entorno tecnologico. La velocidad y rapidez en la expansion de las tecnoldgicas suponen
hoy dia, y mds que nunca, un elemento diferenciador que permite a las empresas posicionarse
como entidades competitivas en un entorno rdpidamente cambiante. El Departamento de 1+D vy,
sobre todo, su capacidad de adaptacién y de introduccién de las nuevas innovaciones del sector
son clave para la capacidad de actualizacién y modernizacioén de la empresa. Pero no solo afecta
a la capacidad de produccién sino, y mds relacionado con el ambito del marketing, por las posi-
bilidades que ofrece para comunicar directamente a la organizacién con el consumidor mediante
Internet y mas concretamente empleando las herramientas disponibles en la Web 2.0: redes socia-
les, blogs, videoblogs, foros, chats...

El entorno legal y politico. En este 4mbito se tienen en cuenta la legislacion que regula las
operaciones de la empresa, asi como cambios politicos (inestabilidad en el mundo islamico) o
sociolégicos (cambios en los estilos de vida, incorporacién de la mujer al trabajo, aparicién de
grupos y su organizacién en torno a intereses de consumidores...) que pueden afectar a la dindmica
de la empresa en miiltiples facetas (encarecimiento de materias primas, importancia en acciones
socialmente responsables, etc.).

El entorno cultural. En la actualidad este &mbito adquiere una gran importancia debido a los
procesos de globalizacion: el respeto mostrado a la cultura de un pais (especialmente los paises
asiaticos) donde una empresa quiere instalar sus operaciones es un elemento indispensable para
su éxito comercial. Asi mismo, ser conscientes e interpretar correctamente cambios en los valores
y principios tradicionales, que se producen muchas veces desde grupos de gente joven, son un
indicador de oportunidades para las empresas: incremento del nivel cultural, la cultura del ocio y
del tiempo libre, transmisién de culturas juveniles a través de Internet...

Marketing estratégico y operativo
Marketing estratégico

Como se ha comentado en el apartado anterior, el entorno que rodea a la empresa cambia y evo-
luciona constantemente. Su éxito vendra dado por la anticipacién a los cambios del entorno. La
empresa ha de ser capaz de identificar cémo serdn estos cambios y cémo influirdn en el mercado
para establecer una estrategia que le permita beneficiarse de ellos frente a la competencia.

En otras palabras, hemos respondido a la pregunta de «;dénde estamos?» y hay que preparar-
se para responder otras tres preguntas: ;dénde queremos estar?, ;qué estrategia debemos seguir
para llegar a la situacién deseada?, y ;qué pasos concretos debemos dar para llegar alli? La pri-
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mera pregunta responde a un planteamiento de marketing analitico, observando las competencias
de la empresa en relacién con el entorno donde se mueve su negocio; a continuacién, estamos
hablando de un planteamiento estratégico, primero, especificando una serie de objetivos (;dénde
queremos estar?), segundo, formulando una estrategia (;qué estrategia debemos seguir para llegar
a la situacion deseada?) y tercero, declarando una operativa (;qué pasos concretos debemos dar
para llegar alli?). Finalmente, las respuestas que se elaboren tendrdn que recogerse en un docu-
mento denominado Plan de Marketing.

Mediante la estrategia de marketing se pretende alcanzar una ventaja competitiva sostenible
en el tiempo, en funcién de las caracteristicas del entorno y de las potencialidades y limitaciones
de la organizacion. Dicha ventaja competitiva debe ser conocida por el mercado, identificando
la marca con ella pero, a la vez, en la medida de lo posible, que sea dificilmente imitable por la
competencia (Johnson y Scholes, 2001).

La concrecién de las pretensiones de la estrategia se establece en los objetivos comerciales
que suponen la identificacién de las aspiraciones de la organizacion y la direccién a tomar pero,
ademds, permiten el disefio de un sistema de control de los resultados obtenidos por la ejecucién
de las estrategias de marketing y, consecuentemente, su modificacién por la constatacion de des-
viaciones significativas de los resultados esperados. Los objetivos especificos de marketing pue-
den ser de ventas, beneficios o de clientes (Sanchez Herrera, 2010).

La direccion de los objetivos puede representarse en la tradicional matriz de producto/merca-
do que especifican cuatro opciones de desarrollo estratégico en cuanto a cobertura del mercado,
productos y competencias de la organizacion (Ansoff, 1965):

a) Proteger o penetrar en el mercado: se pretende incrementar el consumo de los productos actua-
les en los mercados actuales.

b) Desarrollo de productos: en este caso se opta por la venta de nuevos productos en los mercados
en los que opera ya la empresa.

c) Desarrollo de mercados: a diferencia del anterior, se dirige a la venta de los productos actuales
buscando nuevos mercados.

d) Diversificacion: se orienta al desarrollo de nuevos productos en nuevos mercados.

Marketing operativo

En el nivel operativo se tienen en cuenta, al menos, cuatro variables que permiten a la empresa
disefiar las acciones mediante las cuales se espera alcanzar los objetivos planteados. Estas cuatro
variables son las cldsicas 4P: producto, precio, promocién y distribucién (place). Mediante el
disefio estratégico de cada una de ellas de manera interrelacionada, la organizacién pone al servi-
cio del consumidor su oferta con el objetivo de maximizar su satisfaccion; para ello, combina las
cuatro variables disefiando el producto, seleccionando los medios de comunicacion mds adecua-
dos, haciéndolo llegar hasta el punto de venta mediante los canales de distribucién mas dptimos
y estableciendo los precios que mejor se ajustan a la imagen que se pretende dar. A continuacion,
se describird brevemente cada uno de ellos, sin pretender ser exhaustivos, dado que en capitulos
posteriores se analizardn en profundidad.

El producto es aquello que se ofrece a un mercado con la finalidad de que sea adquirido para
satisfacer un deseo o una necesidad (Kotler, Armstrong, Saunders et 4l., 2000). Las decisiones a
tomar dependerdn de si se trata del lanzamiento de un nuevo producto o de la gestion de la cartera
actual de productos ofertados por la compaifiia. Entre los elementos a considerar con respecto al
producto se incluyen: posicionamiento del producto o marca, caracteristicas del producto, profun-
didad de la linea, gestion de la marca y presentacion o envase.

El precio es el valor (monetario) que se establece por el uso o consumo de un producto o servi-
cio. Para la fijacion de precios, ademds de tenerse en cuenta elementos economicos (demanda, cos-
tes y beneficios, elasticidad, andlisis de la competencia...), hay que plantearse igualmente variables
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psicosociales como la percepcién del precio del segmento de mercado al que se dirige la oferta y,
con ello, la percepcidn de calidad de la marca, la generacién de expectativas sobre ella, etc.

Mediante la distribucion se relaciona al fabricante con el consumidor, colocando el primero el
producto donde el segundo pueda adquirirlo. Implica tener en cuenta: la seleccién de los canales
de distribucién (niveles de los canales, funcionamiento, organizacion, relaciones y alianzas), la
gestion en el punto de venta y los aspectos relacionados con la logistica o distribucidn fisica (al-
macenamiento, conservacion, trasporte y entrega del producto).

Por ultimo, la comunicacion sirve a la organizacién para difundir mensajes que informen al
consumidor de los productos disponibles (o de la empresa que lo fabrica) y sus caracteristicas.
Entre las herramientas de la comunicacién se encuentran la publicidad, la venta personal, la pro-
mocion de ventas, las relaciones ptiblicas y, mas recientemente, el marketing directo.

El comportamiento del nuevo cliente

Si por algo se define el comportamiento del nuevo cliente es, al menos, por dos aspectos relaciona-
dos: por un lado, las cada vez mds complejas estrategias que deben emplear para tomar decisiones
en mercados saturados de ofertas, donde los productos o servicios difieren levemente entre ellos en
multiples aspectos que se combinan entre si hasta provocar casi un nimero infinito (para la per-
cepcién limitada del consumidor) de posibles alternativas; y, en segundo lugar, un cliente progre-
sivamente mds informado, sobre todo debido a la utilizacién que hace de las nuevas tecnologias y
a la facilidad de su uso para buscar informacion de distintas fuentes.

Toma de decisiones del consumidor

En el proceso de andlisis del comportamiento del consumidor, tras todos los procesos psicolégicos
implicados (motivacién, conocimiento, actitudes, identidad...) en ultimo término debe tomarse
una decisién: comprar o no un producto (o un servicio) y de todas las alternativas posibles, cudl
de ellas. El problema, en la actualidad, emana de las mdltiples opciones que se presentan ante el
consumidor en casi cualquier tipo de decisién que debe tomar. Basta con entrar a un supermercado
para sorprenderse de la profundidad de cualquier linea de producto en casi cualquier marca.

Esta complejidad del entorno provoca que las personas, en el proceso de decisién de compra,
empleen una estrategia «satisfactoria» mds que otra «maximizadora». En otras palabras, la maxi-
mizacién significa tomar la mejor decision, necesariamente después de haber analizado todas las
alternativas posibles, y las consecuencias de cada una de ellas; la estrategia «satisfactora» supone
que se toma una solucion suficientemente buena a un problema, no analizando todas las opciones
posibles, sino parando en aquella que nos reporta una respuesta suficientemente Optima; en este
caso, el coste en tiempo y esfuerzo es menor, logrando una mayor «rentabilidad psicolégica» de la
decision tomada (Schwartz et al., 2002).

De hecho, se ha observado que las personas que siguen una estrategia mas maximizadora
(es decir, analizan mds opciones y mds en profundidad) son mds perfeccionistas, muestran mas
indecision en los procesos de compra y mds arrepentimiento e insatisfaccion de la decision to-
mada; pero, ademds, se ha observado que son personas con menor satisfaccion vital y mayor
pesimismo. Y es que analizar mds alternativas y opciones no necesariamente provoca de manera
automadtica una decisiéon mejor; esto es lo que se ha dado en llamar el efecto de menos es mads,
que funciona por dos limitaciones: primero, como hemos visto, la complejidad del ambiente, esto
es, el coste de informacién o el grado de complejidad de la tarea; y segundo, la limitada capaci-
dad de las personas para adquirir y almacenar informacién del contexto (Simon, 1956; Tood y
Gigerenzer, 2003).

Estos planteamientos, segiin modelos conductuales, han hecho abandonar la concepcién del
consumidor como un «ser econémico-racional», el cual toma decisiones segin los resultados es-
perados, en funcién de maximizar la utilidad y minimizar el esfuerzo que supone (teoria de la
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utilidad), solo centrado en sus propios intereses y sin influencia de otros procesos psicoldgicos que
puedan influir en su razonamiento. Segtin este planteamiento, los consumidores serian capaces de
considerar todas las opciones, jerarquizarlas segun su utilidad y ejecutar la opcién mds 6ptima.

Sin embargo, estudios sobre el pensamiento y la cada vez mds enriquecedora disciplina de
la neurociencia han profundizado en los sistemas de razonamiento cuando tomamos decisiones,
llegando a la conclusién de que existe un doble sistema para razonar:

* el sistema intuitivo, el cual se caracteriza por ser automatico, no consciente, rapido y que in-
vierte poca carga cognitiva; ademas, estd cargado emocionalmente y viene condicionado por la
experiencia, por lo que es bastante dificil de modificar;

* yelsistema reflexivo, el cual se basa en procesos conscientes, por lo que es lento, requiriendo un
elevado coste de tiempo y contenido para deliberar; es relativamente flexible y suele ejecutarse
basdndose en reglas (Kahneman y Frederick, 2002; Lieberman, 2003).

De hecho, parece que cuando nos enfrentamos a una situacién, en primer lugar se dispara
el sistema intuitivo, de cardcter automdtico y de bajo coste. Si este sistema no puede solucionar
la situacién se enciende una sefial de alarma que dispara el sistema reflexivo. Es como conducir
un coche. Cuando vamos camino del trabajo podemos ir pensando en cualquier cosa menos en
conducir, pero si aparece una sefial de peligro (un accidente o un nifio se cruza en nuestro camino)
entonces nuestro sistema reflexivo toma el control concentrando toda la atencién en la situacién
potencialmente peligrosa.

El sistema intuitivo emplea heuristicos o «atajos mentales» para su ejecucion, permitiendo
superar la barrera de la capacidad limitada para manejar (procesar) informacién y generando, no la
mejor eleccion, pero si una eleccién «suficientemente buena», con un esfuerzo cognitivo minimo.
Algunos de estos heuristicos aplicados a los procesos de compra de productos son los siguientes.

Heuristico de reconocimiento: este heuristico indica la regla «elige lo que conozcas». Ante la
pregunta ;cudl de las dos ciudades es més grande, Detroit o Milwaukee? La tendencia instintiva
es elegir aquella poblacién que «te suena mas», que es mas familiar, sin embargo, el desconoci-
miento de la poblacién real de ambas localidades es absoluto. En el dmbito del marketing, este
heuristico se refleja en el efecto que provocan las marcas: aquellos emblemas que son familiares
transmiten seguridad y confianza, por lo que un primer paso en el proceso de compra puede ser
empezar eliminando aquellas que no se conocen.

Heuristico de representatividad: consiste en evaluar la probabilidad de pertenencia de ele-
mentos a categorias en funcién del grado de representatividad o parecido. Este heuristico explica
el efecto del posicionamiento y, especialmente, la dificultad de cambiar dicho posicionamiento en
la mente de los consumidores una vez que ya estd establecido. Un ejemplo claro es la asociacién
entre la marca Volvo y la caracteristica de «seguridad».

Heuristico de anclaje y ajuste: para tomar una decision no se parte de cero, sino que se inicia
la valoracion a partir de un punto que se conoce previamente (anclaje). Es un heuristico muy em-
pleado en las campafias de rebajas, colocando tachado pero visible el antiguo precio, que sirve de
ancla para valorar la idoneidad de comprar al precio actual.

Estas reglas o hatajos mentales, sin embargo, pueden llevar a las personas a cometer errores
sistemdticos de razonamiento, lo que explican muchos argumentos de compra.

Sesgo de confirmacion: es la tendencia a buscar informacién que confirme nuestras ideas
previas; esto ocurre en los consumidores que buscan informacién sobre la eleccién de un producto
cuando muestran una inclinacién clara hacia una de las opciones. Otro sesgo asociado a este es el
sesgo de disconformidad, segun el cual tendemos a realizar un andlisis critico y pormenorizado
de la informacién que contradice nuestras creencias, mientras que se acepta sin critica aquella
informacién congruente con nuestras ideas previas. Estos procesos estan ampliamente estudiados
en el marketing politico.
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En la misma direccion, esta el sesgo de la percepcion selectiva, es decir, la tendencia a con-
centrar la atencién en aquel bloque de informacién que estd en consonancia con las creencias o
expectativas previas, ignorando el resto de la informacién. El mejor ejemplo de percepcion selec-
tiva se produce en el dmbito deportivo, donde tras un partido los seguidores de cada equipo ven
mds infracciones y ayudas arbitrales en el otro equipo que en el propio.

Por dltimo, destacaremos el sesgo por aversion a las pérdidas: este sesgo explica el efecto
de dotacion, o lo que es lo mismo, el precio que estipula un propietario de un producto suele ser
mayor que el precio que estd dispuesto a pagar el comprador, ya que el primero considera que
en el precio es legitimo afiadir las connotaciones emocionales (como experiencias anteriores de
disfrute) por desprenderse del producto.

Nuevas tecnologias y nuevos clientes

Como hemos visto en el apartado anterior, el consumidor se encuentra actualmente ante una si-
tuacion que se caracteriza al menos por dos aspectos: una saturaciéon de mensajes (y canales) que
desborda las capacidades del propio ser humano, y una hipersegmentacién de la oferta que, sin
duda, satisface las necesidades del cliente pero que, a la vez, le resulta extremadamente complica-
da, pues implica analizar cada alternativa y las sutiles modificaciones de sus cualidades.

A estos dos aspectos cabe afiadir un tercer elemento presente en la toma de decisiones de com-
pra por parte del consumidor: el acceso a todo tipo de informacién relacionada con la compaiiia, la
marca, el servicio, el producto... y, lo mas importante, proveniente de multiples fuentes; en otras
palabras, la capacidad que tenia antiguamente la empresa de controlar la informacién que emitia a
sus clientes, normalmente a través de un dnico canal, ha sido sustituida por la capacidad de estos
de encontrar cualquier tipo de informacion independiente, de tal manera que pueda contrastar su
correspondencia con la imagen que pretende mostrar la empresa. Se ha pasado de un modelo de
consumidor pasivo a otro activo, en un entorno de cooperacion y colaboracién con otros consumi-
dores en su misma situacion.

No es nuevo proponer que este fendme-  Mayores de 30 afios } : : |
no se ha producido debido al masivo acceso 26-30 afos | : : :
a Internet y las posibilidades que ofrece, don- 21-25 afios —
de el coste de adquirir informacién se reduce 19720 a0 ———
a la vez que se incrementa la capacidad de 1;12::22 e
los usuarios para organizarse, estableciendo 1314 aros | i i i I
sistemas de rating y foros independientes de 11412 afos |

las marcas donde la libertad de expresion es
absoluta. Nunca antes el «boca-oido» habia
sido tan poderoso y su repercusién no solo en Figura 1.1. Porcentaje de utilizacién de redes sociales
los clientes perdidos, sino en la posibilidad de por edades.
expandir su mensaje de insatisfaccion a otros,
empleando medios como las redes sociales, hace que el poder del cliente sea cada vez mas eleva-
do e incontrolado para las marcas. Un perfil del futuro cercano en la utilizacién de estos medios
sociales lo podemos ver en la Figura 1.1 con muestras adolescentes y universitarias (Sdnchez
Burén y Ferndndez Martin, 2010): jlas generaciones menores de 25 afios superan progresiva-
mente la utilizacién de las redes sociales en mds de un 90 %! La leccion para las empresas es
clara: el acceso inmediato al cliente de las nuevas generaciones se realizard mediante Internet.
Fruto de este drastico cambio sociocultural a nivel global se han propuesto distintos puntos en
los cuales las empresas deben reconsiderar como enfocar las estrategias y acciones de marketing
(Gamble, Tapp, Marsella et al.,, 2005; Weber, 2009):

0% 20% 40 % 60% 80% 100 %

1.° Pasar de una comunicacion unidireccional a otra multidireccional, donde el consumidor tiene
voz y quiere ser escuchado, por lo que debe lograrse una auténtica conversacion en la que, hay
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que tener en cuenta, puede participar cualquier persona interesada. En una relacién continua,
constante e inmediata es dificil ocultar una imagen poco sincera.

2.° Enfocar la comunicacién desde un punto de vista multicanal donde se aporte una vision tini-
ca de la empresa y, con ello, una imagen integra de la marca. Las posibilidades de recopilar
informacién de multiples canales hacen que se incrementen las posibilidades de encontrar
informacién contradictoria.

3.° El reconocimiento y valor de marca no debe estar tan basado en las estrategias tradicionales
de comunicacion como en la recomendacion de los clientes satisfechos, comunicada en foros
independientes.

4.° La segmentacion del mercado y el consiguiente posicionamiento de la marca estard basado no
tanto en variables sociodemograficas como en el andlisis de bases de datos que reflejen com-
portamientos, actitudes y necesidades de los consumidores.

Esta situacion descrita ha llevado a afiadir a las ya mencionadas anteriormente cuatro fases de
la evolucién del marketing propuestas por Wilkie y Moore (2003) una quinta, en la que estariamos
actualmente (Urban, 2005): la defensa y promocién del cliente, definida por respetar sus intereses
proporciondndoles toda la informacién disponible, incluyendo aquella que fuera relevante tanto de
los propios productos como los de la competencia, que faciliten la mejor decisién de compra con
el objetivo de generar lealtad a largo plazo. En esta nueva era el concepto clave es la «honestidad
del marketing».

Conclusiones

La disciplina cientifica del marketing, por sus caracteristicas idiosincrasicas, hace que vayan de la
mano las perspectivas aplicada y académica; es mas, las circunstancias socioecondmicas influyen
decisivamente en los planteamientos y practicas del marketing. Asociado a estos aspectos, en el
capitulo se ha visto que el marketing, como disciplina joven, sigue careciendo de una definicién
definitiva, estando el debate sobre los aspectos que debe incluir tal definicién mds vivo que nunca.
Lejos de pretender incidir en este debate, si es conveniente en un capitulo introductorio especi-
ficar algunas lineas que serdn de especial importancia en el trabajo de los nuevos profesionales
del marketing, teniendo en cuenta que algunas de ellas ya son auténticas realidades mientras que
otras van adquiriendo progresivamente un peso especifico cada vez mayor. Lejos de pretender ser
exhaustivo proponemos cinco puntos a tener en cuenta:

1.° Enfoque en las nuevas tecnologias. El profesional del marketing tendrd un extenso y actuali-
zado conocimiento sobre las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién y, conse-
cuentemente, su efecto en el comportamiento de los consumidores. Dada la rdpida evolucién
de este tipo de tecnologias y su veloz expansion en los diferentes segmentos de la sociedad
hace que la puesta al dia en este terreno sea tan dificil como necesaria.

2.° Enfoque en redes sociales. Con capacidad para establecer relaciones multicanal y expandir las
redes sociales de relacion. Si en el punto anterior se hace hincapié en las tecnologias, en este
se pone el énfasis en las relaciones sociales: las tecnologias en si mismas no tienen sentido si
no sirven para conectar personas que, en definitiva, son lo verdaderamente importante en ellas.
Apoyéndose en las nuevas herramientas de la Web 2.0, o en otras mas clasicas, es imprescindi-
ble que el futuro profesional sepa comunicar y sacar la mayor rentabilidad a una red cada vez
mads extensa e interconectada de contactos.

3.° Enfoque global. Sera un profesional global, conocedor de mercados estratégicos a nivel mun-
dial. De hecho, su periodo de formacion deberd pasar por la estancia en empresas de diferentes
partes del mundo. Las redes sociales ayudardn, en este sentido, a mantener y gestionar estas
relaciones internacionales.
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4.° Enfoque analitico. El dominio de las técnicas analiticas serd imprescindible para el nuevo pro-
fesional del marketing, fundamentalmente por dos circunstancias:

a) Los drasticos, cadticos e impredecibles cambios que se suceden en las dindmicas del mer-
cado hacen que sea cada vez mds importante para las empresas detectar las nuevas tenden-
cias que surgen de manera imprevista, posibilitando la adopcién de ventajas competitivas,
pero también con el riesgo de generar pérdidas de competitividad irreparables.

b) La irrupcién e implantacién del marketing relacional esta estrechamente asociado a téc-
nicas analiticas que permitan gestionar uno a uno a los clientes respondiendo de manera
personalizada a sus necesidades y deseos.

5.° Enfoque ecoldgico. En una sociedad cada vez mas sensibilizada con las problematicas ecol6-
gicas y con un acceso a informacién ilimitado hace imprescindible la concienciacién de las
organizaciones de manera sincera con el cuidado del medio ambiente.
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Marketing y ventas.

Buenas practicas comerciales y

de gestidon en el sector farmacéutico.
Caso Novartis: estrategia comercial
para el éxito

Claire Bastien MD, PhD - Profesora Asociada de Marketing, IE Business School

¢Es tan distinto el sector biofarmaceéutico?

El modelo comercial tradicional del sector farmacéutico ha dejado de funcionar y el cambio afecta
particularmente a la gestién de los equipos de ventas'!. El caso préctico Novartis ilustra los retos
de la gestion comercial en un entorno altamente competitivo como es la industria farmacéutica.

Si bien es verdad que el modelo de negocio de las empresas de biotecnologia no es idéntico al
modelo convencional de la farmacia, al momento de la comercializacion la estrategia y las activi-
dades de marketing y ventas son similares®. El negocio de las «Biotech»** es un negocio de alto
riesgo a lo largo de la cadena de valor, afectando particularmente a la fabricacion. La produccién
industrial de productos bioldgicos es estratégica y asegurar un flujo continuo de producto para los
clientes muchas veces es un reto. Estas compaiias habitualmente se plantean tres opciones para
comercializar: partir de la nada y poner en marcha una organizacién comercial, hacerlo a través
de una compaififa de servicios de tipo CSO (contract sales organization) o, tercera opcion, buscar
un socio con una estructura comercial existente, siendo el ejemplo mds famoso el de Genentech
con Roche.

Actualmente se tiende a globalizar estos dos sectores industriales con la denominacién de
biofarmacia, o a incluirlos en el concepto mds general de ciencias de la vida, sabiendo que la salud
humana representa més del 65 %. Estas biomarcas cubren un amplio espectro de aplicaciones’:
material médico (por ejemplo, implantes cocleares para mejorar la audicion, material para medir
la presion intraocular y mejorar la gestion de los pacientes con glaucoma), diagndsticos (por ejem-
plo, seguimiento de la diabetes), todos los tipos de farmacos tanto para atencién primaria como
de especialistas, productos para mejorar la calidad de vida (por ejemplo, obesidad, disfuncién
eréctil), vitaminas, productos de automedicacidn, alimentos funcionales como las margarinas hi-
pocolesterolemiantes.

Desde otros sectores industriales se tiende a asumir que el marketing farmacéutico debe ser
facil porque existe una demanda intrinseca de productos innovadores que alargan la vida o que me-
joran la calidad de vida. En realidad, ocurre casi lo contrario. Las firmas farmacéuticas tienen que
enfrentarse a varios retos: altas inversiones en Investigacién y Desarrollo (I+D), plazos largos para
el acceso al mercado, estrechos controles de precios y reembolsos y una creciente contencién del
gasto en salud en Europa. En el segmento ético, de los farmacos suministrados con prescripcion,
el acceso al mercado es complejo y varia de pais a pais dentro de Europa.

13
diosestinta.blogspot.com



14 Marketing para los nuevos tiempos

Las particularidades del sector farmacéutico

La industria farmacéutica es un sector de alta tecnologia y actualmente vende una gran variedad
de productos sanitarios y de procedimientos terapéuticos que incluyen medicamentos, tests y dis-
positivos de diagnéstico, asi como un gran nimero de servicios de apoyo al paciente. La industria
farmacéutica es el sector con el mayor porcentaje de inversién en I+D de los 36 sectores europeos:
19,2 % del total de negocios de I+D (véase Tabla 2.1).

Tabla 2.1. Ranking de sectores industriales por 1+D total de las primeras 1.402 empresas del mundo
en el cuadro de indicadores de la UE 2008-2007
Sector Cuota de |nver(s3|céns(§?ttlj-rs-elz) (%) seguin ICB

Farmacéutico y Biotecnologia 19,2
Tecnologia de hardware y equipamientos 18,3
Automoviles y partes 17
Software y servicios informaticos 71
Equipamiento electrénico y eléctrico 7
Quimicos 4.4
Ocio, bienes 3,7
ICB: Industrial Classification Benchmark establecido por FTSE (Financial Times Stock Exchange) & Dow Jones.

Cuando un farmaco llega al mercado, han pasado una media de doce afios desde la primera
sintesis de la nueva sustancia activa. El coste medio en I+D para una nueva entidad quimica o
biolégica es de 1.059 millones de euros®. Pocos farmacos sobreviven al proceso de I+D: se estima
que solamente 1 o 2 de 10.000 substancias sintetizadas se convertirdn en medicinas que se comer-
cializaran. El coste de descubrir medicamentos y llevar una nueva sustancia quimica al mercado
ha aumentado de forma espectacular con el tiempo (en millones de délares): 138 en 1975, 318 en
1987, 802 en 2001 y 1.318 en 2006. Los costes han permanecido relativamente estables en la fase
preclinica, pero han aumentado en términos de costes directos y de tiempo que se requiere para
completar los ensayos clinicos.

En 2007, la industria farmacéutica invirti6 alrededor de 26.000 millones de euros en I+D en
Europa®. En comparacion con Norteamérica y Asia, Europa se percibe todavia como una region
menos atractiva para la inversién en I+D en términos del tamafio del mercado, y también por falta
de incentivos suficientes para la creacion de nuevas compaiifas innovadoras en biotecnologia.

Innovacion-Patentes-Genéricos' %%

La innovacidn es un aspecto central de la industria biofarmacéutica, puesto que hay un gran coste en
innovacioén tanto a nivel de la inversion financiera como en el tiempo empleado para tener un nuevo
producto listo para el mercado. La innovacién se clasifica normalmente en tres niveles, de acuerdo
con el valor terapéutico afiadido que aporta el producto y los beneficios para los pacientes:

* innovacidn incremental, que se refiere a nuevas formulaciones y nuevas formas farmacéuticas;

* innovacién escalonada (stepwise innovation), cuando se emplean diferentes moléculas de la
misma familia que tienen diferentes propiedades en cuanto a la indicacién, tolerancia, meta-
bolismo del medicamento...;

* innovacién radical (breakthrough innovation), cuando se presenta un tratamiento de la enfer-
medad realmente novedoso o una nueva sustancia quimica.

Las patentes ofrecen un incentivo econémico esencial para la investigacioén que, de otra for-
ma, no tendria lugar y son, ademads, esenciales para premiar la innovacion. La proteccién por me-
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dio de patentes es durante veinte afios para los productos farmacéuticos. Esta duracion es bastante
corta, si se tiene en cuenta que el descubrimiento de medicamentos y los estudios clinicos de los
medicamentos son un proceso muy largo.

Una ley europea reciente (Clausula Bolar) permite estudios farmacoldgicos y clinicos antes
del final de la proteccién de la patente, y los medicamentos genéricos pueden comercializarse en
cuanto la patente termine.

La expiracion de la patente, en la mayoria de los casos, supone el fin de los ingresos que
producia un medicamento. Se estima que en pocos meses la cifra de negocio de un medicamento
cae entre un 40 y un 90 %. Segtin la Comisién Europea, los precios de los medicamentos caen con
el paso del tiempo a partir del momento de lanzamiento del genérico. La demora media de este
periodo se establece en unos siete meses, aunque para los productos de mas valor esta figura cae
hasta los cuatro meses.

Las medicinas bioldgicas tienen, en general, complicaciones adicionales y la patente se ex-
tiende para incluir métodos particulares de proteccion industrial.

Una industria altamente regulada
Registro de medicamentos

Probablemente no haya un sector con una regulacién tan estricta como el sector sanitario. El
patrocinador del medicamento presenta una solicitud de comercializacién que demuestra que el
nuevo medicamento tiene la calidad suficiente y una ratio aceptable de eficacia, seguridad y tole-
rancia cuando se usa segtn el prospecto del producto. En Europa, un solicitante puede elegir entre
diferentes procedimientos de registro que atafien solo a algunos o a todos los paises de la Unién
Europea, segtn el tipo de alcance del producto. La Agencia Europea del Medicamento (EMA, Eu-
ropean Medicines Agency) es el organismo europeo responsable de la coordinacién de los recur-
sos cientificos puestos a su disposicion por los estados miembros para la evaluacion, supervision
y farmacovigilancia de productos medicinales.

Aspectos reguladores de la promocion de medicamentos éticos’-26

Existen restricciones para la publicidad y promocidn en el dmbito sanitario. Las guias de promo-
cién controlan estrictamente los medios y herramientas empleados para promocionar los medica-
mentos con receta. Existe un debate abierto respecto a cudnto influye la promocién en el compor-
tamiento de los médicos. Parece que los médicos generales que ejercen en la medicina privada y
obtuvieron su titulo de medicina hace mucho tiempo son los que se basan mds en la promocién
como fuente de informacion sobre medicamentos (véase Tabla 2.2).

En la promocion, todas las afirmaciones deben estar sustentadas en datos clinicos y cualquier
material promocional debe estar apoyado por referencias bibliograficas. Estados Unidos y Nueva
Zelanda son los tnicos paises desarrollados en los que la publicidad farmacéutica directa esta per-
mitida. La informacién sobre el producto disponible piblicamente incluye los siguientes elementos:
resumen de las caracteristicas del producto (RCP), etiquetado y folleto del paquete: informacién
ofrecida en el paquete del medicamento que es parte de la autorizacién de comercializacion.

El reto de conseguir la comercializacion
de un farmaco

Precio y reembolso

Establecer el precio de un nuevo producto siempre es una labor dificil. Las compaiifas farma-
céuticas tienen que considerar y hacer el balance entre los tradicionales factores financieros y de
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Tabla 2.2. Herramientas de marketing — segmento ético farmacéutico

Herramientas
de marketing

Actividades

Medicinas vendidas con receta:
normas europeas*

Anuncios

Dirigido exclusivamente a profesionales
sanitarios.

Las reglas son las mismas que para los
anuncios de otros bienes.

En Europa, esta prohibido anunciar un me-
dicamento del segmento ético en los me-
dios de gran consumo

La comunicacion de marca a profesiona-
les sanitarios incluye:

* Marca y nombre internacional de la mo-
lécula.

* Resumen de las caracteristicas del pro-
ducto aprobado por la Agencia del Me-
dicamento.

Los anuncios no estdn permitidos antes
de que el medicamento haya recibido la
autorizacién de comercializacion.

Material promocional
de la fuerza de venta

Material y actividades o eventos promo-
cionales organizados por los delegados
médicos:

* Ayudas visuales, carpetas, monografia
del producto y cualquier informacién
que no sea una publicacién cientifica.

* Reuniones y congresos de profesionales
sanitarios.

El resumen de las caracteristicas del pro-
ducto editado por el organismo de registro
debe distribuirse durante los cinco afios
siguientes al lanzamiento.

Cualquier material promocional se revi-
sa internamente para comprobar que la
informacién concuerda con el resumen
de las caracteristicas del producto. Toda
la documentaciéon promocional se envia
a las autoridades sanitarias, que pueden
reaccionar y sancionar si el contenido no
es apropiado y no se ajusta al resumen de
las caracteristicas del producto.

Promocién de ventas

Las actividades promocionales para fo-
mentar las ventas a corto plazo estan res-
tringidas.

En caso de un nuevo medicamento, el
delegado médico proporciona muestras a
los médicos durante los dos afos siguien-
tes al lanzamiento.

Relaciones publicas

El mensaje es informacion y no comuni-
cacién comercial. No estd pagado por el
espénsor y el periodista debe considerarlo
como una noticia. Estimulacion imperso-
nal de la demanda a través de los medios:
comunicados de prensa, conferencias de
prensa, premios, etc.

La comunicacion corporativa es igual que
en otros sectores. La comunicacién de
marca se centra en las caracteristicas de la
enfermedad (epidemiologia, la carga de
la enfermedad, la mortalidad), en las ne-
cesidades médicas no satisfechas y en los
beneficios esperados para el paciente.

Marketing directo

El marketing directo estd limitado a los
profesionales sanitarios.

El marketing directo al consumidor no
est4 permitido en Europa.

* Normas europeas de promocion

mercado, y considerar aspectos como el valor terapéutico, la importancia econdmica y social del
medicamento, las necesidades del paciente, la tendencia gubernamental a controlar los precios y
cuestiones de equidad.

Establecer el precio (pricing) sigue siendo un asunto central, puesto que los gobiernos euro-
peos tienen una gran influencia en las estrategias corporativas y el dmbito de competencia'®. Precio
y reembolso (P&R) se hizo mds homogéneo en Europa gracias a la directiva europea 89/102/CEE
del 21 de diciembre de 1988. Conocida como la directiva de la transparencia, impuso un marco
regulador para establecer los precios en los paises europeos. El reembolso es un factor limitador y
la decisién generalmente refleja el balance de las Autoridades Sanitarias entre los recursos finan-
cieros, la calidad y la contribucién sanitaria de un medicamento.

Precio y reembolso (P&R) son procedimientos nacionales. Tras la aprobacién de un medi-
camento por parte de la EMA (Agencia Europea del Medicamento), el nuevo medicamento se
registra en una base nacional para ser reconocido por el sistema nacional de salud y asegurar asi
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el pago del medicamento. Las regulaciones nacionales sobre productos farmacéuticos reflejan las
actitudes nacionales subyacentes respecto a la provision y financiacién de la sanidad.

En todos los paises, el reembolso se negocia en base a varios criterios. El beneficio terapéutico
de un producto en relacién con el de la competencia es uno de los criterios citados con frecuencia.
Si un producto es indudablemente superior en términos terapéuticos, serd reembolsado indepen-
dientemente del resultado de cualquier evaluaciéon econémica en salud. Varios paises europeos
incorporan evaluaciones econdmicas al proceso de toma de decisiones, bien como una herra-
mienta adicional para determinar el valor del reembolso (Holanda, Finlandia) o incluso como un
mecanismo para guiar a los médicos (NICE en Reino Unido). Otros paises estdn adoptando esta
perspectiva y han establecido grupos de trabajo para redactar unas guias firmaco-econémicas que
se usardn en el proceso de toma de decisiones (Francia, Italia).

Los gobiernos nacionales y sus autoridades competentes han implementado una serie de me-
didas, tanto de control como de incentivos, para influir en la oferta y la demanda de las compaiiias
farmacéuticas y asegurar la contencién del gasto sanitario. Algunos paises han puesto mas énfasis
en la oferta y otros en la demanda. Los controles relativos a la oferta se dirigen a limitar el cos-
te que los medicamentos reembolsados suponen para las autoridades, mediante el control de su
precio y reembolso, la limitacién de su disponibilidad o de su uso a través de listas positivas y ne-
gativas. Otras medidas adicionales de contencion del gasto incluyen la regulacion de la demanda
por medio de restricciones en las recetas (listas positivas y negativas de medicamentos), guias de
prescripcion, protocolos de tratamiento, sustitucion con genéricos e incentivos que animen a los
médicos a recetar medicamentos rentables.

Acceso al paciente-Acceso al mercado

El acceso al mercado (market access) normalmente se refiere a las condiciones, las medidas aran-
celarias y no arancelarias acordadas por los miembros europeos para la entrada de determinados
bienes en sus mercados. No obstante, la terminologia de acceso al mercado se emplea también en
farmacoeconomia para referirse al proceso por el que una empresa introduce un medicamento
en el mercado para que esté disponible para los pacientes.

Acceso también se define como acceso del paciente o la capacidad del paciente de obtener
asistencia médica. Un acceso facil estd determinado por factores como la disponibilidad de ser-
vicios médicos, la accesibilidad del paciente a los centros de salud, el transporte, los horarios de
operacién y el coste de la atencion sanitaria.

El acceso al mercado conlleva establecer el precio y reembolso y no tendria sentido si el
producto no fuera reembolsado. Sin reembolso, realmente no hay ningtin producto que comercia-
lizar en el segmento ético en Europa. El concepto de acceso al mercado cambi6 radicalmente la
perspectiva farmacéutica:

* Laldgica ha cambiado y se basa ahora en el incremento en términos de salud: de qué forma el
producto afiadird valor, reducird costes y conseguird cumplir con objetivos del organismo que
paga o de otros actores de salud.

» Labase de clientes ha cambiado del cliente tradicional, el intermediario —profesional sanitario,
el médico que receta— que permitia el acceso a un paciente que no tomaba las decisiones, a la
persona que maneja el dinero, al que paga.

Los fabricantes de medicamentos corren el riesgo de no lograr comercializar un medicamento
adecuadamente después de haber invertido mucho en su desarrollo. Han surgido innovadores es-
quemas de division de riesgos en respuesta al hecho de que los organismos que pagan niegan cada
vez mas el reembolso de medicamentos nuevos y caros cuando la eficacia médica y la rentabilidad
del medicamento no se han establecido suficientemente en el lanzamiento. Estos acuerdos tienen
como objetivo reducir la incertidumbre respecto a la rentabilidad y el impacto en el presupuesto
nacional a cambio de permitir el acceso al mercado del nuevo medicamento.
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Marketing y ventas en la industria biofarmacéutica

El papel del marketing en las firmas biofarmacéuticas incluye una amplia variedad de actividades
relacionadas con las etapas del desarrollo de un medicamento. El marketing farmacéutico esta
fuertemente influido por las caracteristicas del nuevo medicamento y la evaluacién de los principa-
les interesados. La participacion del marketing, desde las fases tempranas de los ensayos clinicos
de medicamentos, es crucial para comprender en profundidad:

e Laenfermedad y la competencia para crear un perfil de producto diferenciado y definir las ne-
cesidades en términos de los resultados de investigacion; asi se podran establecer y demostrar
los beneficios clinicos antes del lanzamiento del nuevo medicamento.

* Los clientes y personas interesadas que serdn decisivos para ganar mercado y asegurar una
rdpida penetracion en el mercado.

(Es tan distinto el marketing farmacéutico?

Planear y llevar a cabo las inversiones necesarias para alcanzar a las personas interesadas se-
gun los diferentes segmentos de pacientes se ha convertido en un factor de éxito clave para las
firmas farmacéuticas, ya que permitird animar a la adopcién de medicamentos y promover su
uso®!?®, En consecuencia, los responsables de marketing tienen un papel importante en el acceso al
mercado y deben ser capaces de expresar y comunicar de la mejor manera posible la informacién
adecuada de la forma adecuada para el cliente adecuado en el momento adecuado, y en particular:

* Ofrecer una gran cantidad de informacién y datos a los pagadores locales y a sus consejeros para
que puedan evaluar los beneficios clinicos y la rentabilidad econémica del producto antes de
tomar una decisién sobre las gufas o recomendaciones y la financiacién de los medicamentos.

* Evaluar los requisitos de los pagadores para formular una estrategia completa. La aceptacion
del impacto econdémico es el motor detrds de una estrategia de acceso al mercado 6ptima, y es
también vital para obtener datos apropiados que permitan desarrollar argumentos completos del
valor del producto.

* Conectar el mensaje puramente clinico con el mensaje de economia de la salud para alcanzar
a todos los clientes y comunicar un mensaje comun. Este enfoque de marketing consiste en
expresar y comunicar de forma eficaz la informacién adecuada, de la forma adecuada al cliente
adecuado y en el momento adecuado.

» Contribuir a una cartograffa detallada de todos los actores involucrados en el proceso de deci-
sién, asi como participar en la definicién e implementacién de la estrategia.

* Producir la documentacién de coste-efectividad demostrando que el producto aporta value for
money.

Los médicos probablemente sean los individuos de mayor importancia en las ventas farma-
céuticas. Hay varios canales por los que un médico puede resultar influenciado, que incluyen la
propia influencia a través de la investigacién (investigacion individual: physician desk references
disponibles online; revistas médicas; sitios web de medicina; literatura de investigacion; congre-
s0s; sitios web de marcas farmacéuticas), la influencia de lideres de opinidn o key opinion leaders
(KOL), colegas o el contacto directo del médico con los delegados farmacéuticos.

Producto

Tradicionalmente, el valor de marca en el sector farmacéutico ha sido relativamente simple. Los
blockbusters, medicinas «superventas»'* —movidos por la innovacion, comercializados en una pla-
taforma cientifica, apoyados por datos médicos, comunicados a través de grandes fuerzas de venta
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y con un precio alto— originaban un crecimiento significativo durante mas de una década. El reto
estd en como van a crearse estos nuevos productos como marcas generadoras de valor. Podria
argumentarse que el valor solo puede obtenerse de la posicidn clinica. Sin embargo, incluso en los
complejos mercados de atencién secundaria, como la oncologia o el cuidado de la diabetes, las
decisiones sobre el hecho de prescribir no se basan tinicamente en los datos, sino en la poderosa
combinacion de datos mds percepciones. Los beneficios funcionales obvios de un medicamento
son la eficacia, la seguridad, la comodidad y la relacién coste-rendimiento. Las marcas afladen a
estos el valor, llevando a la diferenciacion a partir de la competencia. En las firmas farmacéuticas,
las partes intangibles de la marca y los beneficios emocionales y expresivos de los medicamentos
Se promueven menos que en otros sectores.

La investigacién y farmacovigilancia post-comercializacién son con frecuencia tan activas
como en la fase de precomercializacion. La seguridad de los medicamentos es la primera razén
de salud publica por la que la investigacion y la vigilancia post-comercializacién se realizan y
envian periddicamente a las Agencias de Salud FDA (agencia estadounidense) o EMA (agencia
europea). Las razones de estos programas estan generalmente relacionadas con el hecho de que la
investigacion clinica no puede predecir con precisién cémo va a comportarse el medicamento una
vez recetado en las condiciones normales. Las compafifas farmacéuticas realizan voluntariamente
la farmacovigilancia o investigacion post-comercial para poder comercializar el medicamento con
mds conocimiento y eficacia. Ademds de la vigilancia, las firmas farmacéuticas conducen o patro-
cinan investigacion post-comercializacion del medicamento para expandir la informacién en un
subgrupo de pacientes, evaluar su actividad, la comodidad del paciente y la satisfaccién del nuevo
medicamento en condiciones pragmaticas.

Segmentacion

La industria de las ciencias de la vida se ha considerado siempre distinta del resto de sectores
industriales. No obstante, el proceso de marketing es similar y, particularmente, todo el proceso
de segmentacion y posicionamiento. Como es imposible satisfacer a todo el mundo, el marketing
debe enfocar a pocos segmentos para optimizar el uso de los recursos y asi maximizar el retorno
sobre inversion (Fig. 2.1).

Mass Market Segmentos Niche Market Individidualized
Un producto medio Ejemplo: Ejemplo: Medicine
para un uso medio. agente citotoxico «Orphan Drugs» Targeted Therapies
Mercados de Atencion primaria indicado en cancer de indicadas para Farmacos dirigidos a
mama/colon... enfermedades dianas moleculares que
con incidencia se dirigen a subgrupos
< 1/50.000 de pacientes.

Bio-Marcadores

Figura 2.1. Segmentacion.

Las marcas de mass market son las del caso multimedia Novartis. Se trata de productos de aten-
cién primaria para enfermedades muy frecuentes como la hipertension arterial. Estas megamarcas
se dirigen a los médicos generales y a algunos especialistas (por ejemplo, los cardiélogos en el caso
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de la hipertension). Se distribuyen en general a través de mayoristas y se venden con receta en las
farmacias. La comunicacién de producto de los medicamentos de mass market es un hibrido entre
los datos médicos, la comunicacién basada en la actuacién de la marca (eficacia, seguridad y tolera-
bilidad) y los mensajes basados en la experiencia para el médico y el consumidor; es decir: comodo
y facil de usar, mejora de la calidad de vida. Estos argumentos se prestan a programas educativos y
de reputacion corporativa. Ademds son factores de éxito criticos: la experiencia con enfermedades
relacionadas, la confianza en la compaiiia y las relaciones con el delegado de ventas.

Las herramientas de publicidad y promocion

Debido a las particularidades del sector farmacéutico en cuanto a los productos del segmento
ético, las herramientas de comunicacién disponibles son diferentes de las que podrian usarse en
otros mercados?'. Algunas de las actividades de promocién y comunicacién normalmente usadas
en el sector son las siguientes:

* Anuncios en prensa especializada: anuncios pagados que se incluyen en revistas, boletines y
periddicos dirigidos a los médicos. Cada medio tiene su propia periodicidad e informacién en
cuanto a su audiencia.

e Material promocional: incluye folletos, monografias y hojas de datos de un producto que se
entregan a los médicos con el detalle de las caracteristicas del medicamento. Segun el tipo de
medicamento y su fase en el ciclo de vida, estos materiales se entregan a un nimero mayor o
menor de médicos.

 Lideres de opinion (key opinion leaders, KOL): son médicos que tienen un gran reconocimien-
to en el sector. Puesto que su opinién es respetada por otros médicos, es muy importante que
apoyen y empleen el nuevo tratamiento farmacéutico.

* Congresos cientificos: durante los congresos, los médicos acuden a escuchar e intercambiar
opiniones con otros médicos y KOL especialistas sobre determinados asuntos, como pueden
ser: nuevas tendencias, nuevos tratamientos, investigacién y nuevos medicamentos. En general,
el objetivo es actualizar a los médicos en un campo concreto (p. ej., cardiologia u oncologia).

* Reuniones cientificas: se parecen a los congresos pero son de menor tamafio, mas locales y
pueden ser directamente promovidas por el laboratorio farmacéutico.

Las 4 o 7 «p»

El marketing farmacéutico de marcas éticas se diferencia principalmente porque el cliente y el
consumidor/usuario final son diferentes y porque los consumidores, en este caso, no realizan su
propia eleccién.

En cuanto al marketing mix, caracterizado por las cuatro o siete «p» del modelo de P. Kotler,
se aplica de la misma forma en la industria farmacéutica, pero necesita adaptaciones.

e Product: 1a molécula, asi como las indicaciones, contraindicaciones e informacion contenidos
en el resumen de las caracteristicas del producto, también denominada ficha técnica, y que son
producidas por la Agencia del Medicamento.

Las variables y atributos que se describen a continuacién son los que crean valor, y son el
fundamento de la preferencia del consumidor, principalmente el médico.

* Price: el precio es la Unica variable del marketing mix que no es un coste y probablemente lo
mads distinto de los mercados de gran consumo. En Europa con cobertura sanitaria universal es
el factor determinante para el acceso al paciente.

* Place: este factor ha sido ignorado por el marketing farmacéutico europeo. No es el caso en
EE.UU., donde los canales de distribucién corresponden a distintos segmentos de usuario final.
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* Promotion: es una mezcla de gran consumo (publicidad-muestras) y de B2C (equipos de de-
legados médicos y material promocional). La eleccidn se basa fundamentalmente en el tipo de
audiencia, los mensajes y los medios. Varios factores impactan sobre la promocién:

— Diferencias entre Europa y EE.UU. en los mensajes de marketing, que se dirigen a los profe-
sionales sanitarios en Europa, particularmente a los médicos, y a los pacientes en EE.UU.

— La evolucioén del proceso de compra de la industria biofarmacéutica desde un uso controlado
por los médicos y profesionales sanitarios hacia grupos de decisién liderados por los que
pagan la factura farmacéutica.

e People: maximizar la adecuacién de la fuerza de venta a cada producto y para cada segmento
(ver parrafo especifico).

* Process: la sexta «p» del modelo de Kotler ha sido anteriormente muy abandonada por muchos
departamentos de marketing de la industria farmacéutica. Incluye los procesos de suministro y
packaging, asi como el cumplimiento de las normas, procedimientos y cddigos de buenas prac-
ticas. Identificar mejoras de estos procesos puede ser decisivo y crear valor para los productos
maduros o los productos bioldgicos como las vacunas.

e Physical evidence: en el sector biofarmacéutico esta variable ha sido traducida de muchas for-
mas: servicios para incrementar el valor de la marca, publicaciones clinicas que pueden ser
utilizadas en promocién, documentacién del valor econémico del producto demostrando la
evidencia clinica de su coste-efectividad.

La visita médica a médicos y profesionales sanitarios

La venta directa con delegados de ventas es una parte significativa del esfuerzo de promocién y
se estima que representa entre un 26,4 % y un 42,6 % de los gastos promocionales de la industria
farmacéutica'®!"13,

El delegado es el punto principal de contacto regular entre la compaiiia y el médico que re-
cetard el producto al paciente. La importancia de los delegados médicos para lograr los objetivos
estratégicos y ticticos es innegable. No obstante, el ambiente en el que los delegados tienen que
operar es diferente en cada pafs.

Los resultados del estudio Launch Excellence™, The imperatives for sales success llevado a
cabo por IMS Health identifica los siguientes criterios clave para el éxito en cuanto a las visitas
informativas a los médicos:

* Puntos comunes para todas las marcas de éxito: el modelo de ventas estd en un punto interme-
dio, el lanzamiento debe ser una sinergia entre la atencion primaria y la atencién secundaria o
de especialistas, teniendo en cuenta que los interesados que no recetan no son determinantes
para el éxito.

» La principal diferencia es que el impacto de la venta directa varfa significativamente segin
los pafses. El porcentaje de la contribucién de la promocién a los médicos, en dos afios y en
atencion primaria, varia de 59 % en EE.UU. a 50 % y 46 % en Italia y Espafia respectivamente.
En paises donde la evaluacion econdmica en salud es obligatoria, Canadd y Reino Unido, el
impacto de la visita médica es menor: 36 % y 16 % respectivamente.

Es una tentacién para las compaiifas farmacéuticas pensar en un continente como una entidad
unica en lo que respecta a la promocién y venta de sus productos. Pero aunque haya muchas simi-
litudes en los mercados farmacéuticos europeos, también existen muchas diferencias:

* La concentracién de los mercados y la cuota porcentual de los mercados minoristas nacionales
europeos que tienen las compaififas farmacéuticas.
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* La proporcién de médicos y delegados y la cantidad de ventas media de la fuerza de ventas,
asi como la posicién de la compaiifa en el ranking de ventas de cada pais. Las empresas mas
grandes emplean equipos no hospitalarios que van de 140 (el menor entre los diez mayores de
Reino Unido) a 550 (el mayor entre los diez mayores de Italia).

* Ladisponibilidad de los médicos para la visita médica: en la mayoria de los paises europeos, los
datos indican que los médicos tienen menos tiempo y menos interés en ver a los delegados que
en el pasado. Por tanto, cuando un nuevo medicamento es aprobado, no puede perderse tiempo
en capitalizar ese activo.

* La cantidad de tiempo que un delegado médico pasa con los médicos y la organizacién de la
visita médica en cada uno de los paises europeos.

Es una préctica usual de las compafifas farmacéuticas organizar sus operaciones y estructurar
su fuerza de venta en divisiones. En algunos casos, mds que emplear un gran nimero de vende-
dores, las compaififas introducen divisiones de especialistas, que se concentran solo en una o dos
clases de terapia por cada divisién. De forma alternativa, simplemente mandan una segunda fuerza
general para promocionar un grupo de productos diferente. Algunas compafifas usan una especia-
lizacién terapéutica (por ejemplo, cardiovascular o antiinfecciosa) y otras no.

La especializacién por productos o linea terapéutica ofrece una gran ventaja en términos de
ofrecer una informacién de mayor calidad al médico. Los delegados médicos estdn mejor entrena-
dos en un nimero limitado de productos y para un drea médica y terapéutica.

El mayor problema actual es que el margen y la rentabilidad de las fuerzas de venta estan
disminuyendo. El dnico modo de evolucionar es hacerlo hacia un modelo para limitar los costes
de promocion. El objetivo es de asegurar la efectividad de la fuerza de ventas'®1%%,

Asi que el modelo estd

evolucionando desde una visita Visita mas sofisticada dirigida a

médica repetitiva con muchos , — sacar el maximo valor y centrada
1 di Frecuencia alta de visitas en el resultado

contactos al dia para e.lsegurar AP en Espaiia: 11 a 14/dia |::) Maximizar Rol

una share of voice (impacto Maximizar SoV No siempre la visita médica es el medio

publicitario) hacia una orga- KiFOF_T‘,OC|3ﬂ|a| mas adecuado |

nizacién en la cual el retorno Evolucion del Mix Promociona

sobre la inversion estd susten-

.. . Figura 2.2. Cambio de modelo de la visita médica.
tado por una visita sofisticada

. SoV - share of voice - Impacto publicitario
(Fig. 2.2). Rol - Return on investment - Retorno sobre inversién

La direccion de la fuerza de ventas

El papel del director o supervisor de ventas en las firmas farmacéuticas ha cambiado para incluir
mayor pensamiento estratégico y de direccion, mayor toma de decisiones y mayor delegacion
en el equipo que depende de uno. Los Electronic Management Systems (ETMS) han llevado el
cambio a mayores niveles de comportamiento y actuacion directiva. En consecuencia, el director
regional tiene un papel clave en la implementacién de la estrategia de la compaiifa.

Una visita médica sofisticada. Un alto nivel técnico.

La formacion es permanente

El personal de ventas de las compaiifas farmacéuticas estd muy formado en las especificidades y
tecnologias de sus productos, pero también en las enfermedades para las que estd indicado el pro-

ducto, las alternativas terapéuticas disponibles y la competencia y los protocolos terapéuticos que
las autoridades sanitarias recomiendan para los pacientes a los que se dirige esa marca.
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Entre las especificidades del sector farmacéutico estd la seleccion frecuente de jévenes profe-
sionales con una doble formacién: médica/cientifica y de negocios. En Europa, no es excepcional
encontrar médicos en los departamentos de ventas médicas, incluso en el segmento de atencién
primaria. Los principiantes, con una doble formacién, son futuros candidatos para ser promocio-
nados al personal del departamento de marketing. Empezar en ventas se considera un paso esen-
cial para conocer a los clientes en profundidad.

La formacion inicial en ventas incluye en general: el producto, la compaiiia, el cliente, el
conocimiento de la enfermedad, la formacidn en la legislacién farmacéutica incluyendo la farma-
covigilancia y las habilidades de ventas generales.

Caso multimedia: «Novartis: estrategia comercial
para el éxito»

El caso Novartis* acaba de ser premiado con el premio Europeo de la EFMD —European Founda-
tion for Management Development— en la categoria Euro Mediterranean Managerial Practices and
Issues. Esta competicion premia los mejores casos practicos escritos por las principales escuelas
de negocio del mundo.

El caso tiene una parte multimedia que es un simulador http://openmultimedia.ie.edu/
OpenProducts/novartis_e/novartis_e/index.html (véase Fig. 2.3). Como asesor del equipo directi-
vo, el usuario tiene que reinventar las operaciones comerciales de Novartis, siendo el responsable
de la nueva estrategia de ventas. En la primera etapa de la parte multimedia el usuario debe tomar
las decisiones adecuadas para lanzar la extension de linea del producto lider y mantener la cifra de
negocio de las marcas existentes. La segunda etapa se complica con el lanzamiento de tres produc-
tos innovadores, y el usuario tiene que definir las actividades de promocién y la estructura comer-
cial que aseguren el éxito de los lanzamientos con una organizacién eficiente tanto a corto como a
medio plazo. El caso trata de firmacos suministrados con receta en el segmento de Atencién Pri-
maria y permite abordar varios temas: comportamiento de compra, innovacion, cartera de produc-
tos y gestion comercial.

2 ) NovARTIS

WK Y-136- M

Novartis. Estrategia comercial para el éxito

Autores Claire Baslien y Teresa Serra .
Videos para ayudarie en su
‘N nueva misién
El final de 2007 era un momenlo crucial para Novartis Espaiia, debido a
la prevision de que ia Agencia Espafiola del Medicamento y Productos Sanitanos Iba a aulorizar
la comercializacion de cualro nuevas marcas en los mercados de |a hiperiension y Ia diabeles

Frasentacon

ge la compafia

Estos lanzamientos constituian un reto para |a divisién espaniola puesto que [a Corporacion
Novartis se enfrentaba a una reestrucluracion refacionada con un drastico descenso de Ingresos
causado por la relirada. por parie de la FDA (Food and Drug Administration), de un medicamento
del mercado esladounidense y porque dos de las marcas que generaban mayores Ingresos se
enfrentaban a la compelencia de genércos

En este momenlo, usted ha sido nombrado consejero del director comercial de Novartis Espafia
Como tal, usled esta a cargo de desarroliar la nueva esirategla comercial y de disefiar la fuerza

de ventas para afrontar los retos a los que se enfrenta la compafiia Encontrara herramientas
interaclivas que le ayudaran a disefiar la estruclura de la fuerza de ventas, pero no olvide el
aumento de costes que puede suponer una ampliacion de |2 misma, ademas del coste de promocion
y los beneficios que se oblienen adoplando medidas diferentes a 1as ya establecidas (")

Markeling
en Novastis

Figura 2.3. Pantalla de la portada del caso multi media.
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Todos los ingredientes de los desafios en las empresas farmacéuticas y de biotecnologia estan
presentes en el caso practico «Novartis: estrategia comercial para el éxito». El caso describe la
situacién excepcional de Novartis Pharma Espafia que debia lanzar siete nuevos medicamentos
en un plazo de 18 meses y en un momento complejo para la compaiiia a nivel global. El punto de
partida es que los equipos de fuerza de ventas deben ser aumentados y que el rendimiento de cada
linea/equipo también debe crecer. En relacion con estos dos objetivos, la organizacién de las redes
de venta debe ser reestructurada.

Francisco Ballester, director de marketing y ventas de Novartis Espafia, hizo una sintesis
contundente: «Estamos en un momento tnico, pero la situacién global de Novartis va a ser dificil.
Vamos a tener que defender una estrategia comercial ofensiva. Necesitamos reinventar nuestras
operaciones comerciales».

Novartis Espafia es una de las principales filiales de Novartis en el mundo, con la mejor
actuacién comercial de Europa. La filial espafiola planeé lanzar siete productos en el segmento
ético (medicamentos que se venden con receta médica) durante 18 meses a partir de 2008. Al
mismo tiempo, la Corporacién de Novartis estd teniendo problemas con varios asuntos que estan
afectando directamente a sus ingresos, especialmente en EE.UU., que generan el 40 % de las
ventas globales de Novartis:

* Algunas marcas que representan gran parte de los ingresos de Novartis estdn siendo afectadas
por la competencia de los medicamentos genéricos, especialmente en los mercados de antide-
presivos y antihipertensivos, con la consiguiente pérdida de ingresos. Se anticipa que la compe-
tencia de genéricos reducird de forma espectacular las ventas de estos medicamentos de marca
en aproximadamente 1,6 millones de ddlares.

e La retirada del mercado americano de una marca que trata el colon irritable, y la consiguiente
pérdida de ingresos por un total de 600-700 millones de ddlares.

e El retraso en el lanzamiento de un innovador medicamento antidiabético. La aprobacién por
parte de la FDA (Food and Drug Administration) de Galvus® (mercado de diabetes) se ha re-
trasado y, al mismo tiempo, el competidor directo acaba de recibir la aprobacién de la FDA.

Como consecuencia de esta pérdida de ingresos con una caida de las ventas de 2,5 billones de
dolares frente al afio anterior, Novartis ha decidido reducir costes drasticamente y todas las filiales
van a tener que contribuir a mantener el IBT (income before taxes). La reestructuracion se basa en
una reduccién de personal (2.000 empleados en EE.UU.) y la racionalizacion de las franquicias
terapéuticas.

El caso multimedia obliga a contestar a las preguntas siguientes:

* ;Coémo producir planes comerciales innovadores para lanzar con la misma intensidad todas las
marcas?

* ;Coémo optimizar la segmentacion de los clientes y hacer profiling?

» ;Como maximizar el rendimiento de la fuerza de ventas?

» ;Como asegurar que la organizacién es Optima, teniendo en cuenta que el nimero de clientes
estd aumentando?

El desarrollo del caso multimedia sigue varias etapas:

e Primera parte: lanzamiento de Exforge® Extension de linea de Diovan®, Combinacién de la
molécula de Diovan® con otro producto contra la hipertension arterial.

— Dimensionar la red para hoy y mafiana preservando la rentabilidad.
— Preservar las marcas de Diovan®.
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— Limitar la canibalizacién de Diovan® por Exforge® extensién de linea en el mismo mercado
de la HTA: segmentacidn pacientes + médicos rigurosa y cuidadosa.

— Maximizar el ROI' de la linea terapéutica CVM (Cardio-vascular & Metabolismo).

— Optimizar el fargeting «los que se visitan» y el profiling detectando «afines a Novartis».

— Decidir la parrilla promocional: cuenta de resultados por producto.

El mayor reto sigue siendo no perder de vista el impacto de cada marca (SoV), es decir, defen-
der adecuadamente su competitividad.

* Segunda parte: lanzamiento de tres marcas: Rasilex®, que es un producto de mecanismo total-
mente innovador en el tratamiento de la hipertension, Galvus® y Eucreas®, para el tratamiento
de la diabetes.

Los retos principales son los siguientes:

— Limitar la canibalizacién de Diovan®.

— Explotar las sinergias de categoria para maximizar el esfuerzo promocional y, en consecuencia,
el ROL

— Como en la etapa anterior, el reto mds importante es lanzar adecuadamente para ganar rapida-
mente cuota de mercado pero preservando la venta de las marcas comercializadas que son las
que financian el crecimiento.

El usuario que desarrolle el caso practico analiza el impacto de las decisiones comerciales en
el éxito de la estrategia global de una compania farmacéutica. El caso permite también entender
los distintos elementos a tener en cuenta a la hora de gestionar una red comercial en un entorno
altamente competitivo. Ademds, este caso es muy ilustrativo de una excelente gestion del ciclo de
vida del producto estrella y de como aprovechar las sinergias de una categoria de productos.
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Segmentacion de mercados
en marketing

Luis A. Rabade - Stella Salvatierra
Universidad de Navarra

Un problema de fuga de clientes

En mayo de 2007, directivos de un banco de tamafio medio, de caracter regional, contactaron con
los autores de este capitulo. El problema era simple de plantear aunque muy complejo de resolver:
un grupo numeroso e importante de sus clientes estaban transfiriendo fondos a ING, banco que ha-
bia iniciado operaciones en Espafia y que ofrecia altas remuneraciones en cuentas a la vista como
forma de atraer clientes. Evidentemente, los responsables del banco querian visualizar el perfil de
cliente que podia ser mas proclive a aceptar la oferta de ING.

Buena parte de los directivos de las empresas estdn redescubriendo algo que nuestros abuelos ya
sabfan. Algunos de nosotros tenemos edad suficiente o hemos escuchado historias en la familia que
nos hablan del trato que muchas amas de casa mantenian con los propietarios o empleados de aquellas
pescaderias, carnicerias o fruterfas que abundaban en Espafia antes de que las grandes superficies
comerciales acabasen con buena parte de este pequefio comercio. Aquellos pequefios propietarios
«conocian» a su clientela; sabian de sus gustos, de sus preferencias... de manera que podian en un
momento dado recomendarles cierto tipo de productos, o «recordarles» la compra de algunos otros.

Ciertamente, hoy no es facil que una empresa siga haciendo lo mismo. Los clientes, funda-
mentalmente aquellos que se encuentran en mercados de consumo final, se cuentan por miles, y
mantener un «ejército» de personas en la empresa que sean capaces de establecer y mantener una
relacion personalizada con todos y cada uno de los clientes o posibles consumidores estd fuera de
las posibilidades de la inmensa mayoria de estas. Sin embargo, el paradigma que hoy se maneja en
marketing sefiala que la principal fuente de ventajas competitivas sostenibles para la empresa esta
basada en el conocimiento en profundidad de los deseos y demandas de cada uno de los consumi-
dores. ;Como resolver esta paradoja?’

Para el caso del banco que nos ocupa, ;como entender qué quieren los clientes que se estan
marchando?, ;cudles son las razones que les impulsan a emigrar a otro banco? Si lograsen conocer
este perfil, podrian disefiar una serie de medidas para evitar en lo posible esta fuga, ofreciendo nue-
vos productos financieros para contrarrestar la oferta de la competencia. Lo que el banco necesita
determinar es el segmento de clientes que pueden o podrian marcharse en el corto y medio plazo
a ING. El anlisis del caso se discute al final del capitulo.

{Por qué segmentar?

Sabemos que los individuos cuentan con necesidades que se traducen en deseos para manifestarse
finalmente en demandas. El objetivo final del marketing como ciencia y como arte es la de influir

! En este sentido, vale la pena leer el articulo «Building with big data» publicado en el Economist de mayo 28 a
junio 3 de 2011 donde se discute la relevancia de la informacién como fuente de ventajas competitivas entre empresas.
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sobre estas demandas para beneficio mutuo, tanto del consumidor como de la organizacién que
oferta combinaciones de bienes en el mercado.

Es evidente, por otro lado, que los consumidores, por ser personas con rasgos que les distin-
guen como individuos en el conjunto de la sociedad, presentan demandas y deseos distintos. Esto
ha sido siempre asi. La diferencia que se presenta en los tiempos que nos ha tocado vivir se da en el
hecho de que en numerosos paises de los llamados desarrollados, entre los cuales nos encontramos
afortunadamente nosotros,” los consumidores disponen de una capacidad econémica suficiente
como para demandar productos y/o servicios adaptados a sus propias caracteristicas.

Ahora bien, es también indudable que pocas, muy pocas organizaciones empresariales tienen
los recursos necesarios para satisfacer a cada uno de los consumidores que forman un mercado. Este
hecho produce una tensién entre empresas y consumidores: por un lado las empresas quisieran ofre-
cer un producto o servicio tnico en el mercado por la simplificacidon que esto supone en inversion,
costes y gastos; por el otro lado, los consumidores, como ya hemos apuntado, quieren productos y
servicios adaptados. La segmentacion representa la solucién de compromiso a este dilema.? Por tanto,
la segmentacién de mercados como concepto viene a significar, esencialmente, la identificacién de
consumidores como miembros de grupos que tienen en comun héabitos de compra y uso de productos
y servicios similares, y que responden de manera parecida a acciones de marketing.*

La existencia de distintos segmentos de consumo, tanto en mercados de consumidores finales
como en mercados industriales, ha dado pie dentro de las empresas a la concepcion de la estrategia
de posicionamiento mediante la diferenciacion. Es decir, toda empresa, tomando en considera-
cién los recursos financieros, técnicos, fisicos y humanos con los que cuenta, debe decidir a qué
segmentos de mercado debe acudir para ofrecer sus productos y servicios, evaluando el tamafio y
capacidad de compra de los mismos (rentabilidad), y la posibilidad de que su oferta sea percibida
como distinta por estos mismos consumidores (posicionamiento) gracias a la utilizacién de un
marketing mix diferente. Con esto dltimo nos referimos a toda una gama de alternativas: productos
disimiles, precios miiltiples, campafas de promocién distintas y también politicas heterogéneas
de distribucion.

Por tanto, las empresas segmentan sus mercados para capturar con mayor eficacia las de-
mandas y deseos de grupos de consumidores potenciales, asi como para conservar a todos aque-
llos consumidores que se han convertido ya en clientes. Mientras mejor sea el encaje entre estas
demandas y la propia oferta de productos y servicios que hace la empresa gracias a los recursos
con los que cuenta, mayores serdn las ventas y por consiguiente los posibles beneficios. Como
ya comentamos, los mercados masivos ya no existen, y si lo hacen son excepciones para grandes
empresas o paises poco desarrollados desde la perspectiva econdmica.

El concepto de segmentacion desde una
perspectiva historica’

La segmentaciéon de mercados ha sido un concepto clave en marketing a lo largo del si-
glo xx. Numerosos académicos trazan el origen de este concepto en el trabajo de dos economistas,

% Un baremo quizd suficientemente bueno sea el de pensar en los primeros 25 paises de la OCDE.

3 Resulta obvio que la viabilidad comercial se hace practicamente imposible sin la posibilidad de la produccién
en serie. Muy pocos productos escapan a esta realidad. Las excepciones son productos de altisima gama o bien
obras de arte.

* La anterior frase estd llena de condicionantes: esencialmente. .. parecido... Si todas las personas tuviesen hé-
bitos iguales y respondiesen de la misma manera, no estarfamos hablando de personas. Por tanto la pregunta es: ;qué
tan parecidos deben ser los patrones de consumo? Alguien en la empresa nos contestaria: «mientras mas, mejor».

3 Este epigrafe se beneficia extensivamente del trabajo de Cynthia Rodriguez Cano de la Universidad de South
Florida, quien publicé una resefia de la evolucion del concepto de segmentacién en el libro The romance of mar-
keting history.

diosestinta.blogspot.com



Tema 3. Segmentacién de mercados en marketing 29

Edwar H. Chamberlin y Joan Robinson. Ambos estudiaron la nocién de competencia monopdlica y
la teorfa de competencia imperfecta, nociones ambas basadas en la idea de mercados heterogéneos.®
Partiendo de esta idea, Wendell R. Smith introdujo en 1956 la nocién de segmentacion de mercados
por primera vez en la literatura especializada en marketing, un concepto que habria de convertirse
en una idea fundamental tanto en la teoria como en la préctica del marketing.” Fue Smith quien
acufi6 la primera definicién de segmentacion en la pagina seis de su articulo: «dada la heterogenei-
dad de las demandas de los consumidores, la segmentacion del mercado implica la definicién de
un nimero no determinado de submercados homogéneos que responden a preferencias distintas,
producto de la demanda de los consumidores hacia una satisfaccion mas precisa de sus deseos»®.

La segmentacién de mercados como estrategia reflejaba también un paradigma normativo
entonces reinante en el &mbito de la empresa que presuponia que los vendedores podian controlar
el comportamiento de los consumidores apoydndose en las llamadas ciencias sociales para este
proposito. Es verdad que ya para entonces, el tamafio minimo que aseguraba la eficiencia en las
plantas de manufactura americanas habia disminuido considerablemente, algo que hacia ya viable
el concepto mismo de segmentacién. Uno de los ejemplos mds evidentes lo constituia el mundo
del automévil. De hecho, fue General Motors quien acufio la idea de un coche para cada bolsillo
y para cada propdsito (Tedlow, 1990).

A mediados de la década de los afios cincuenta, los mercados de América del Norte y Euro-
pa presentaban crecimientos demograficos muy notables. En Estados Unidos fueron los afios de
los baby boomers, la generacion concebida a finales de la segunda guerra mundial. Fue esta una
generacion caracterizada por una capacidad de compra no conocida por ninguna otra generacion
en la historia; una generacién que pudo, por primera vez, darse el lujo de ejercer un narcisismo
consumista sin paralelo.

Desde el punto de vista empresarial, fue un periodo de crecimiento ilimitado donde, ademds,
los métodos de recogida, andlisis y evaluacién de la informacién de mercados mejoraron sustan-
cialmente. Las anteriores circunstancias dieron pie, por primera vez, al uso creciente del concepto
de segmentacion. Segin Smith, ello se debid a cinco razones principales: en primer lugar, la
variacion en la tecnologia de produccién usada para el disefio y manufactura de los productos; en
segundo, la especializacién y/o por la disponibilidad en las empresas de mejores y mayores re-
cursos de todo tipo; en tercer lugar, el progreso desigual entre competidores en disefio, desarrollo
y mejora de productos; en cuarto lugar, la falta de habilidad por parte de los vendedores a la hora
de eliminar las variaciones en calidad de la manufactura en ciertas industrias; y finalmente, las
diferencias a la hora de estimar el potencial de la demanda del mercado (elasticidades de precio,
volimenes de produccién).

Desde un punto de vista tedrico, en esos afios la literatura académica especializada se con-
centrd en la generacidn y uso de modelos para segmentar. Dos perspectivas fueron claramente
distinguibles: por un lado, una segmentacion aprioristica fundamentada en intuiciones apoyadas
en la experiencia directiva y usando como criterios de segmentacion variables descriptivas rela-

® Algunos van mds atrds y trazan el origen de la nocién de segmentacion al trabajo de A.C. Pigou, quien en
1904 introdujo el concepto de surplus del consumidor (la diferencia entre lo que un consumidor esté dispuesto a
pagar por un bien y lo que el consumidor termina pagando). La divergencia se debe a las distintas referencias en
precios, lo que crea curvas de demanda diferentes y por ello, mercados heterogéneos.

7 El Dr. Wendell R. Smith escribi6é sobre segmentacién de mercados y diferenciacion de productos. El con-
cepto se popularizé rapidamente. En esos afios, la nocién de «ciclo de vida de un producto», el de «marketing
mix» y el de «orientacion al cliente», se introdujeron también en la literatura académica especializada. Ver «Mar-
ketting: a critical textbook», p. 36

8 Kotler acufi6 otra definicion, consistente con la de Smith. Kotler (1972) proponia la divisién del mercado en
sub mercados homogéneos de consumidores, donde cada uno de estos podia ser seleccionado como un target,
alcanzable a través de acciones de marketing mix. Los empresarios (practitioners) tienen una visién sobre seg-
mentacion si cabe mds pragmatica: el mercado no es homogéneo puesto que los consumidores difieren fundamen-
talmente en el potencial de beneficios distintos que presentan (Hallberg, 1995).
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cionadas con el tipo de consumidor obtenidos en la mayor parte de las ocasiones en encuestas. En
estas se preguntaba a los consumidores por cuestiones relativas a los productos y se les pedia que
se describiesen en términos demograficos y sociales; y por otro, una segmentacién basada en aso-
ciaciones de causalidad y no en hechos meramente descriptivos. En este sentido, Russell Haley en
un articulo de 1968, afirmaba que los atributos perseguidos por los consumidores en el momento
de la compra predecian mejor su comportamiento (Halley, 1968).

En muchos casos, los empresarios se distanciaron de las ideas de los académicos al pensar en
esquemas de segmentacién fundamentados en la imitacién del éxito obtenido por sus competido-
res. Esto, en vez de las ideas de segmentacion basadas en perspectivas descriptivas, o variables que
reflejasen los mecanismos de toma de decisiones por parte de los consumidores. Sin embargo, la
guerra de precios del petrolero de los afios setenta puso las cosas muy dificiles al incrementarse
notablemente la competencia. Fueron tiempos ademds de una inflacién galopante. Esta situacion
derivé en un interés creciente por nuevos modelos estratégicos y de segmentacion como una forma
de competir en mercados cada vez mas dificiles.

La época fue testigo de multiples intentonas por mejorar las metodologias de segmentacidn.
Por primera vez, y gracias al abaratamiento de las tecnologias de cémputo, los investigadores pa-
saron claramente de una segmentacion aprioristica, por técnicas cada vez mas sofisticadas como la
regresion multiple, el andlisis factorial, el andlisis por contingencias multidimensional (contingen-
cy analysis), y el andlisis por conjuntos (conjoint analysis). Las distintas metodologias emplea-
das evolucionaron, ademds, de una segmentacion por marcas (brand choice segmentation) como
forma de deteccion de patrones de consumo similares y comenzaron a utilizar modelos que tenian
en cuenta similitud en elasticidades, respuestas marginales, o coeficientes de funcidén-respuesta
(Tollefson y Lessig, 1978). Este tipo de segmentacion estuvo fundamentada en trabajos orientados
a la medicién del comportamiento del consumidor intentando explotar al méaximo las diferencias
entre individuos como forma de maximizar la efectividad de las variables de marketing mix.

Fueron afios en que, a los modelos empleados, se afadieron el andlisis coste-beneficio y va-
riables que contenian respuestas especificas a las acciones de marketing mix, siempre buscan-
do caracteristicas que contribuyesen a discriminar la conducta de los consumidores a la hora de
comprar. Se decidi6, ademds, que el mejor camino consistia en fusionar las dos escuelas para
segmentar prevalecientes: aquella que, como hemos visto, se apoyaba en las variables que descri-
bian el comportamiento de los consumidores, y aquella otra que lo fiaba todo a lo forma en que
los consumidores decidian los productos que compraban (decision oriented frente a behavioral
oriented). También se empezaron a usar datos de panel, y encuestas sistemadticas para tratar de
medir las actitudes de los consumidores.’

La década de los afios ochenta se caracterizé por mercados cada vez mas dindmicos alimenta-
dos por un crecimiento exponencial de la tecnologia, en particular la de informacién. Dichos avan-
ces permitieron a los estudios del marketing la utilizacién de técnicas cada vez mds complejas que,
c6mo no, influyeron también sobre las ideas para segmentar mercados. De hecho, la segmentacién
de mercados junto con la idea de posicionamiento para productos y servicios emergié claramente
como dos de los temas clave en la literatura de marketing. En este periodo, fueron publicados mas
de 800 articulos sobre segmentacion en las principales revistas académicas de marketing. Todo
tipo de modelos y técnicas fueron empleados: desde modelos desarrollados usando una mezcla de
correlaciones candnicas y tablas de contingencia (Schnaars y Schiffman, 1984), hasta modelos de
opciones probabilisticas basados en regresion logistica (Gensch, 1985).

Fueron afios en que comenzaron a considerarse, a efectos de segmentacion, el interés por una
serie de grupos minoritarios como los asidticos y los hispanos en Estados Unidos, y por la gente

? Como de costumbre, todos estos esfuerzos obtuvieron resultados agridulces. Por ejemplo, Furse y Greenberg
(1975) no encontraron diferencias en la intencion de compra entre grupos segmentados de acuerdo a su estilo
cognitivo (la forma en que buscaban informacién y la procesaban) y las actitudes que mostraban (opiniones,
creencias, imagenes).

diosestinta.blogspot.com



Tema 3. Segmentacién de mercados en marketing 31

joven en general. Estas minorias adquirieron interés para académicos y empresarios en la medida
en que se incrementd su poder de compra. Fue el momento en que se empez6 a hablar de teena-
gers (adolescentes), yupies (young urban professionals), dinkies (double income, no kids), o las
comunidades de gays y lesbianas.

Los afos noventa se caracterizaron por una competencia cada vez mds acusada puesto que
esta ya no solo era regional o nacional. Con la globalizacién, muchas empresas desaparecieron y
otras, para no hacerlo, tuvieron que reinventarse (reengineering, lean production, etc.) en su afan
por sobrevivir. El consumidor en general, gané ya en esos afios (y probablemente para siempre),
un poder a costa de los fabricantes y los distribuidores que le permitid, y le permite, exigir una
gama cada vez mds amplia de productos y servicios, teniendo ademds mayor informacién sobre
las cualidades y méritos de dichos productos y servicios. Con la globalizacién no tienen ya que
pensar en mercados domésticos; las bondades de los medios de transporte y el acceso a Internet,
les permiten disponer de productos y servicios a una escala planetaria.

Los modelos de segmentacion continuaron su camino hacia el preciosismo. Nuevas variables
de comportamiento post-venta y publicidad boca a boca fueron afiadidas en el intento de una
mejor discriminacién de los consumidores. Por ejemplo, Jain, Bass y Chen (1999) diseiaron
un modelo de decisién del mercado del cine en el que incorporaron las expectativas de los es-
pectadores, asi como el juicio sobre la calidad de la pelicula y los comentarios posteriores entre
amigos y conocidos. La existencia de mercados internacionales promovio el estudio de la homo-
geneidad entre distintos paises. Se acufi6 el concepto de consumidor como el centro de atencién
(customer-centric), con lo que se completd la evolucién que nos llevé de una perspectiva de
mercados de masas, a una compuesta por grandes segmentos, y finalmente a la idea de nichos
de mercado, reconociendo de esta manera, implicitamente, la existencia de micro-mercados. Se
cuestionaron nuevamente, y como siempre, las variables usadas para segmentar en una nueva era
de mercados caracterizados por la existencia de redes de comunicacién y movimiento generali-
zado de mercancias.

DeSarbo y Wu (2001) propusieron como respuesta un modelo de escalas latentes multi-
dimensionales, que representaban de manera conjunta la estructura comun de preferencias,
informacidn sobre atributos y disimilitudes de grupos de consumidores. Walsh et al. (2001)
refinaron las ideas de Sproles y Kendall de mediados de la década de los ochenta, quienes
habian elaborado un «inventario de estilos del consumidor» gracias a un trabajo realizado con
una muestra de consumidores alemanes, confirmando la idea de que la segmentacién basada
en estilos de decision (decision making styles) podia ser mejorada si se afiadian, al conjunto de
variables explicativas, otras relacionadas con factores demograficos y psicolégicos. Carmone,
Kara y Maxwell (1999) mejoraron las técnicas de agrupacion (clustering) usando un algoritmo
heuristico en el intento de identificar variables que solo distorsionaban el proceso de segmen-
tacién (noisy variables).

Metodologias de segmentacidon en este siglo xxi

En marketing, y en particular en marketing de consumo, las empresas cuentan hoy con recursos de
los que no se disponia hasta hace relativamente poco. En particular, las empresas de venta al deta-
1le o menudeo son capaces hoy, gracias a los escdneres colocados en los puntos de venta y al mo-
mento de pago, de conocer todo tipo de datos sobre la compra: tipo de articulo, cantidad, importe
total, fecha de compra, hora del dia, etc. La inversion hecha por estas empresas en tarjetas de com-
pra, tarjetas que aseguran al comprador descuentos y promociones especiales, suponen un gasto
que se ve compensado puesto que, en el momento en que se expiden, los clientes proporcionan
datos sobre sus condiciones geograficas, demograficas, sociales y econémicas. De esta manera,
las empresas pueden disponer de informacién sobre conductas y caracteristicas de sus clientes; es
cuestion solo de cruzar datos. La 16gica imperante nos dice que de esta manera se puede entender
mejor lo que los clientes demandan, y como lo demandan, y su respuesta a campafias de promo-
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cion. Las empresas pueden construir modelos de segmentacién y verificarlos a continuacién... en
suma, sus estrategias de posicionamiento o reposicionamiento.

Para analizar todos estos datos, se ha acufiado el término de data mining, o mineria de datos
por su traduccidn al espafiol. La metodologia emplea numerosas técnicas estadisticas como las re-
gresiones (con todo tipo de variantes: probit, logit...), los drboles de decision, o las redes neurona-
les. Los datos de escéner, que permiten hoy hacer investigaciones incluso en panel han mejorado
los modelos iniciales de segmentacion basados mayoritariamente en agrupaciones REM (recency,
[frequency y amount of money) mediante el uso de sistemas automadticas de interaccién basados en
distribuciones y* y el uso de regresiones logisticas (McCarty y Hastak, 2007).!° Las metodologias
empleadas en data mining para segmentacion estan teniendo mucho éxito también para la venta
directa mediante Internet. Aqui también es fécil disponer de bases de datos masivas, medidas en
muchas ocasiones en terabytes (Wang y Wang, 2007).

Por otro lado, una serie de experimentos en el terreno cognitivo han abierto todo un campo
nuevo en la literatura especializada en afios recientes. Una serie de voluntarios se han sometido a
pruebas realizadas mediante electroencefalografia, tomografia por emisiones de positrones (PET),
o imdgenes de resonancia magnética, mientras estos observaban videos o respondian a preguntas
sobre imdgenes relacionadas con productos o servicios. De esta manera, los neurocientificos han
sido capaces de observar la frecuencia, localizacién y momento de ocurrencia de la actividad
neuronal. Las posibilidades que se ofrecen para la practica del marketing pueden ser inmensas,
al grado de que se ha acufiado ya en el entorno académico y en el mundo de las organizaciones
el término de neuromarketing. Podemos imaginar, las ventajas que pueden encontrarse para la
segmentacion desde la perspectiva empresarial, la agrupacién de consumidores en segmentos en
funcién de la reaccién neuronal que se puedan observar mediante estimulos relacionados con
productos, precios, y/o promociones.

También es verdad que paralelamente se ha abierto un debate que necesariamente tendrd que
ser abordado en estos afios con relacion a las consideraciones éticas que se plantean al utilizar este
tipo de metodologfas. Un buen articulo para iniciarse en este campo es el de Lee et 4l., publicado
en el International Journal of Psychophysiology en el afio 2007.

Otro articulo que puede ser util en este sentido es el publicado en el Journal of Consumer
Marketing por Douglas Fugate en 2007. En este, el autor comenta las posibilidades del neuromar-
keting como metodologia para la verificacién del efecto y la efectividad de los anuncios en los
consumidores, el atractivo que pueden ejercer determinados productos y marcas, y el momento en
que puede ser mds oportuna la publicidad en general. Algo que hace valiosa esta publicacion es la
forma en que Fugate se hace eco de las criticas expresadas por una serie de investigadores. Para
unos, el neuromarketing no pasara de ser otra fuente de informacién dado que los consumidores
se comportan de manera distinta cuando estdn sometidos a pruebas. Para otros, estas técnicas no
revelan la forma en que los consumidores se ven influidos por variables de tipo sociolégico que tan
importantes son para explicar determinados comportamientos del consumidor como puede ser el
grupo de referencia, o las opiniones de familiares y amigos. Ciertamente, también es relevante la
consideracién de que mediante neuromarketing podemos entender respuestas individuales a esti-
mulos sensoriales, pero que la extrapolacion a grupos de consumidores en los que las condiciones
sociodemograficas y econémicas no sean similares, esta por ver, algo que va en contra del concepto
mismo de segmentacion.

10 Aun cuando estas técnicas mejoran la segmentacion, del articulo se desprende que RFM es una metodologia
vdlida en muchas circunstancias.
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La segmentacion desde la perspectiva del gerente
de marketing’

Desde hace ya mucho tiempo, las empresas de todo tipo de industrias reconocen que la retencién
de sus carteras de clientes, sumada a la ampliacion de la cartera de productos, tiene el mismo efec-
to que la obtencion de nuevos clientes en mercados altamente competitivos como los actuales. La
retencion de clientes acelera los beneficios por varias razones: los ingresos de los clientes suelen
crecer con el tiempo; los clientes mds antiguos son mds féciles de servir con un coste menor; los
clientes satisfechos actian como referencias y, en ciertas circunstancias, los clientes mas vete-
ranos pagan precios mas altos dado que no se les ofrecen los descuentos disefiados para atraer a
nuevos consumidores.

Si bien casi todo el mundo parece estar de acuerdo con la declaracién anterior, los resultados
de las investigaciones son contradictorias: hasta el 77 % de todos los proyectos de retencién de
clientes fallan, incluso cuando la mayoria de dichos proyectos esté dentro de un programa de
CRM. Atin mis, el 30 % de los programas informdticos necesarios para apoyar estos programas
dejan de utilizarse al cabo de un afio (Evans, 2002). Para ciertos gestores de marketing, atin parece
prevalecer la mentalidad, ciertamente equivocada, de que es mucho mas fécil encontrar nuevos
clientes que mantener los ya existentes.

La recompensa al mantener clientes es muy significativa. Un 5 % de aumento en la retencién
produce un incremento del 50 % en los beneficios de las empresas de inversion. En seguros de
vehiculos y del hogar, el incremento medio es de 84%. Para los seguros de vida, el porcentaje llega
hasta el 90 % (Reichheld, 1996). Esta claro que la comprension de los factores que influyen en
el hecho de que los clientes permanezcan en la compaiiia significa una clara ventaja competitiva.
La mayoria de las empresas pierden 10-40 % de sus clientes cada afio (los sitios de comercio
electrénico puede perder més del 60 %). Al mismo tiempo, solo el 12 % de los clientes cuyas
reclamaciones han sido ignoradas permanecen en la empresa (Evans, 2002).

Algunas instituciones financieras espafiolas comienzas a entender con claridad este hecho.
Contamos ya con algunos ejemplos de esfuerzos exitosos de CRM centrados en la segmentacion
de clientes y la venta cruzada. El Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA), por ejemplo, segundo
mayor grupo bancario de Espaiia, ha sido capaz de adaptar mejor sus productos para los mercados
locales e identificar a sus mejores clientes con la ayuda de soluciones de Business Intelligence.

Lamentablemente, este tipo de esfuerzos se hacen en Espafia en pocas empresas, que suelen
ser, ademds, las mds grandes. Todavia existe una gran necesidad de soluciones técnicas a fin de
fortalecer la retencion de clientes mediante una mejor comprensioén de las preferencias de los
consumidores, una mejor segmentacion, y un incremento de las ventas cruzadas. El principal
problema es que, para ser mds eficientes, estos esfuerzos requieren un periodo de tiempo ade-
cuado con datos fiables, algo que la mayoria de empresas en Espafia atin no estan en condiciones
de aportar.

A pesar de las dificultades, lo que toda gerencia de marketing de una empresa necesita hacer
es adecuar los recursos con los que cuenta contra las necesidades de un grupo mas o menos homo-
géneo de consumidores. En este sentido sigue siendo vélido el esquema propuesto por Clancy y
Roberts en 1983 que prescribe la agrupacion de los clientes potenciales en segmentos para poste-
riormente agrupar los productos y/o servicios ofertados en el mercado en categorias. Para ello es
util desarrollar una cuadricula mercado-producto y calcular el tamafio de los submercados con el
fin de seleccionar el o los mercados objetivos (fargets). Finalmente solo queda aplicar acciones de
marketing mix diferentes para cada uno de ellos. Obviamente, un gerente de marketing, a la hora
de identificar los segmentos, debe atenerse al menos a cuatro criterios: por un lado, se hace impres-

! Esta seccién esta basada en el capitulo sobre segmentacion del libro de Kerin, Hartley y Rudelius publica-
do por McGraw-Hill.
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cindible la identificacién de las caracteristicas de los compradores potenciales; se debe entender
el potencial de crecimiento de consumo de dicho segmento; ha de asegurarse de que los héabitos
de compra y de uso de las personas agrupadas sea lo mds parecido posible y, paralelamente, que
estos sean lo mds disimiles entre consumidores agrupados en distintos segmentos; y finalmente, es
imprescindible que las politicas de marketing mix aplicadas a cada uno de estos segmentos sean
efectivas.

Las propuestas contenidas en el esquema anterior son mucho mas faciles a la hora de plan-
tearse que de resolverse. Lo cierto es que, sintetizando de manera muy breve el trabajo hecho en
segmentacion a lo largo de las ultimas décadas, el esfuerzo en marketing ha estado encaminado a
la bisqueda de variables que pudiesen caracterizar los patrones de consumo de distintas personas.
Obviamente, en la medida en que estos patrones fuesen similares, la agrupacién ficticia, todo
hay que decirlo, de dichos consumidores ahorraria costes de desarrollo de nuevos productos y/o
servicios, y de atencion a dichos segmentos por parte de las empresas. Como vimos, en un primer
momento, las empresas y los investigadores se han ocupado primero de describir dichas caracte-
risticas para que fuesen ttiles para la agrupacién, para después intentar encontrar la mecédnica que
permitiese la aplicacion de las mejores précticas de marketing con el fin de dar satisfaccién a los
consumidores Ya se sabe: en mercados crecientemente competitivos, la mejor forma de preservar
tu cartera de clientes y de hacerse con los de la competencia radica en ofrecer aquello que estos
quieren.

Lo anterior, junto con todo lo que hemos leido hasta aqui, nos lleva a pensar que es infini-
tamente mads facil plantear el problema que resolverlo. Sin embargo, algo siempre es mejor que
nada. Por lo tanto, dado que el problema de la correcta segmentacién de los mercados no estd
resuelto, se hace necesario recapitular y recordar que las bases para la segmentacién de consumi-
dores se fundamentan en cuatro tipos de variables: las geograficas, las demograficas, las psicol6-
gicas, y los distintos comportamientos de los consumidores, tanto a la hora de tomar decisiones
como de uso (Tabla 3.1).

Tabla 3.1. Ejemplos de los cuatro tipos de variables que determinan la segmentacién
de los consumidores.

(Es relevante a la hora de caracterizar a
un consumidor?

Base para la Tipo de variables

segmentacién

Geogréficas

Regién, tamano de ciudad, area estadistica,
medios-television, densidad

De qué ciudad se es, si es grande o
pequena, si se ve mucha o poca television,
etcétera.

Demogréficas

Género, edad, grupo étnico, etapa de la
vida, fecha de nacimiento, tamano de
familia, estado civil, ingresos, estudios,
ocupacion

Si se es hombre o mujer, la edad que se
tiene, si se pertenece a una minoria, si
se es soltero o casado, la profesion, o los
ingresos, etc.

Psicologicas

Personalidad, valores, estilo de vida,
necesidades

Si se es timido, o extrovertido, si se es
creyente, si se es deportista, 0 no, si se es
hostil al riesgo, o0 amante de las aventuras,
etcétera.

Comportamiento

Tipo de tienda, caracteristicas del producto,
frecuencia de uso, condicion del usuario,
conocimiento-intenciones

Compramos por Internet, somos
compradores frecuentes, nos gusta ir

de compras, nos gustan las tiendas
especializadas o preferimos los centros
comerciales, nos influye la publicidad, etc.

Adaptado de Kerin, Hartley y Rudelius (2009).
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Como es evidente, ninguna de estas variables por si misma es capaz de describir nuestro
comportamiento como consumidores ni nuestras intenciones de compra. Se impone, por tanto,
una combinacion de estas. Ahora bien, ;cudntas se hacen necesarias? Si usdramos todas, en el su-
puesto de que efectivamente nos describiesen —algo que estd, hoy por hoy, completamente alejado
de la realidad—, la cantidad de datos necesarios sobre cada consumidor seria inmanejable. Por otro
lado, el problema es dindmico dado que nuestros deseos y demandas como consumidores cambian
constantemente.'?

Los demads pasos del esquema del que hemos hablado radican en la comprensién del poten-
cial de crecimiento de consumo de los segmentos, en lograr la certidumbre de que los hébitos de
compra y de uso de las personas agrupadas sea lo mas parecido posible y, paralelamente, que estos
sean lo mds disimiles entre consumidores agrupados en distintos segmentos, y finalmente, en la
verificacion constante de las politicas de marketing mix aplicadas a cada uno de estos segmentos.
Se trata de comprobar que estas sean efectivas, es decir, que los consumidores respondan de ma-
nera distinta a caracteristicas de los productos y servicios, a la variedad de precios, a las diferentes
politicas de comunicacion, seas estas de publicidad, venta, o promocion, finalmente a las alterna-
tivas que se pueden contemplar en la distribucién.

Consideraciones estratégicas: posicionamiento
y reposicionamiento de productos y servicios

Desde la perspectiva estratégica, puede ser ttil el medir el éxito o fracaso del esfuerzo de segmen-
tacion si se responde de manera adecuada a las siguientes preguntas (Tabla 3.2): ;los consumido-
res agrupados en el segmento presentan hédbitos de consumo que les distinguen?, ;es realmente
diferente el segmento de otros existentes en el mercado?, ;se puede llegar a estos consumidores de
manera particular mediante politicas de marketing mix?, ;el segmento es estable en sus demandas
de productos y servicios?, ;el segmento es rentable en términos de coste-beneficio?, y finalmente,
(existe potencial de crecimiento en ventas para este segmento?

Tabla 3.2. Consideraciones estratégicas para el posicionamiento y reposicionamiento
de productos y servicios.

Criterios Logica

Identidad ¢Los consumidores agrupados en el segmento presentan habitos de consumo que les
distinguen?

Diferencia {Es realmente diferente el segmento de otros existentes en el mercado?

Accesibilidad | ¢Se puede llegar a estos consumidores de manera particular mediante politicas de marketing
mix?

Estabilidad {El segmento es estable en sus demandas de productos y servicios?

Rentabilidad | ¢El segmento es rentable en términos de coste-beneficio?

Crecimiento | (Existe potencial de crecimiento en ventas para este segmento?

Adaptado de Dickson y Ginter (1987)

12 Los mercados de consumo entre organizaciones, también llamados industriales, tienen una segmentacion
mds sencilla, fundamentalmente porque el nimero de consumidores es considerablemente menor. Consideraciones
geogrdficas, o demogrificas (tipo de industria, origen y localizacién de la empresa, tamafio por nimero de em-
pleados y ventas, frecuencia de uso, etc.) definen una tipologia lo suficientemente ttil como para segmentar y
asignar a equipos de vendedores la atencion de los clientes.
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El posicionar un producto se refiere al «lugar que en marketing se quiere que ocupe un pro-
ducto u oferta en la mente de los consumidores con relacién a los atributos importantes que se
compara con los competidores». Dicho de manera simple: los consumidores perciben las carac-
teristicas de los productos y servicios (precio, clase de promocion, caracteristicas tangibles e in-
tangibles de los bienes, tipo de distribucion), y las comparan con la oferta que se puede encontrar
en el mercado o submercado al que pertenece. En funcién de lo anterior elige. La empresa que se
posiciona de manera correcta es aquella que se adectia mejor. Este hecho determina las posibilida-
des de supervivencia y crecimiento en ventas. En ocasiones, se impone un reposicionamiento de
productos y servicios, es decir, la migracion de estos a segmentos mds favorables, o la modifica-
cién de los recursos que mantiene la empresa, sean del tipo que sean.

En el anterior parrafo, la palabra clave es percepcion. Los consumidores perciben las caracte-
risticas (atributos son aquellas caracteristicas que se toman en consideracion a la hora de elegir la
compra). Por tanto, las empresas que pretendan ser competitivas y mantenerse como tales, deberdn
estar atentas todo el tiempo a la percepcion que de sus productos y servicios tienen los clientes
y consumidores potenciales. La empresa ha usado también, apoyandose en investigadores en su
mayor parte pertenecientes al mundo de las universidades, metodologias cada vez mas refinadas a
la hora de investigar los mercados, empleando metodologias y técnicas estadisticas que, en su con-
junto han permitido segmentar mercados, posicionar productos y servicios y verificar el acierto de
dichos métodos mediante el uso de mapas de percepcién y todo tipo de encuestas.

Sin embargo estos esfuerzos, a menudo, se han mezclado con quejas y comentarios que mues-
tran cierto grado de insatisfaccion en general. Lo cierto es que, a estas alturas, se sigue cuestio-
nando la efectividad de las ideas, los modelos, las técnicas y en particular las variables usadas
para definir las tipologias de consumidor que componen los distintos segmentos que se pueden
identificar en cualquier mercado de productos o servicios. De hecho, el nimero de articulos publi-
cados en los dltimos diez afos corresponde mds o menos a la mitad de los publicados en los afios
80, probablemente el momento dlgido de los temas de segmentacién dentro del inventario de te-
maticas de marketing. Para una inmensa mayoria de las personas que se enfrentan a los rigores de
la competencia desde sus lugares de trabajo en las empresas, los modelos de segmentacién fallan
en el momento en el que se les somete a la prueba del 4cido, es decir, fracasan al ser incapaces de
mostrar que los segmentos hallados responden efectivamente a variaciones en el marketing mix.

Ante la cantidad y cambiante variedad de condiciones socioeconémicas, demograficas y cul-
turales, algunos autores han llegado a cuestionar la idea misma de segmentacion; ;es posible
encontrar consumidores de procedencias diversas y circunstancias disimiles que puedan ser agru-
pados de manera estable y coherente en segmentos de consumidores de manera que respondan
de manera homogénea a variedades de marketing mix concebidas desde la empresa? Después de
todo, como afirmaron Barron y Hollingshead (2002), «hay muchas formas de encontrar segmen-
tos, el problema radica en que raramente estas aproximaciones funcionan».

Ciertamente, pensamos que el esfuerzo por la bisqueda de modelos que contengan variables
que discriminen cada vez mejor seguird. Después de todo, las empresas usan criterios de seg-
mentacion y muchas veces tienen éxito, al margen de las limitaciones de las metodologias que se
emplean. Una buena muestra de ello es la publicidad diferenciada en la que las empresas gastan
considerables recursos. Aqui se hace bueno el dicho aquel que dice: «funciona aunque no sabe-
mos muy bien por que». Por ello, el esfuerzo para encontrar mejores métodos de segmentacién se
verd alimentado de manera creciente desde la empresa, al menos mientras se mantenga el actual
paradigma del marketing.

Encontrar modelos eficientes de segmentacion, donde se integre la tension entre la heteroge-
neidad de los consumidores y la homogeneidad que haria las cosas més féciles para le empresa, es
deseable. Sin embargo, el no haberlo conseguido del todo atn, muestra lo complicado, cosmopo-
lita y diverso que es esta, nuestra actual sociedad de consumo.
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é{Por qué se van los clientes?
Analisis de un caso en la banca espanola’

Utilizando datos de una entidad bancaria de tamafio mediano que quiere conservar los clientes
que estan pasando sus fondos a ING, analizamos cémo consideran los clientes diferentes carte-
ras de productos ofrecidos por el banco a la hora de invertir o comprar y el perfil de los clientes
que abandonan la compafifa. Nuestro objetivo es doble: por un lado, implantar una metodologia
bayesiana de seleccion de variables y, por otro comparar este procedimiento con métodos frecuen-
cialistas. Queremos asi mostrar cudn diferentes pueden ser los resultados, y la importancia de un
criterio apropiado de seleccién de variables para determinar un modelo estadistico que ayude a
una gestion mds eficiente en la toma de decisiones gracias a una mejor identificacién del segmento
de clientes que se van.!* Los datos que tenemos disponibles contienen informacién de 30 meses de
registros financieros agregados, desde enero de 2005 a octubre de 2007, para un total de 7.380
individuos y 53 variables. En dicha muestra tenemos a todos los clientes que han trasladado sus
fondos a ING en el periodo anterior (1.881 observaciones), y 5.599 clientes elegidos al azar entre
aquellos que no se fueron al banco holandés en el citado periodo de tiempo. Hay cuatro conjuntos
de variables. Un primer grupo esté relacionado con pasivos (fondos de pensiones, certificados de
depdsitos, cuentas de ahorro, cuentas corrientes, fondos de inversion, etc.) y con los activos del
cliente (préstamos hipotecarios, préstamos personales, etc.). Un segundo grupo de variables con-
tiene datos usando variables discretas sobre distintos tipos de productos y servicios en los que los
clientes pueden invertir o comprar (29 variables: productos de seguros, tarjetas de crédito, factu-
racion directa y la inversion y el producto de diferentes instrumentos financieros). El tercer grupo
de datos corresponde a cuatro variables sociodemograficas (edad, nacionalidad, tipo de profesion
y codigo postal). Finalmente, el cuarto grupo contiene datos relacionados a créditos atrasados,
c6digo de cliente, sucursal, codigo, cddigo de las ventas y directores de cuenta.

Para la estimacion utilizamos una metodologia similar a la de Albert y Chib (1993) y para
la inferencia adoptamos una aproximacién basada en un enfoque para el incremento de datos
(augmented data, en Tanner y Wong, 1987)" transformando el modelo probit en una regresion
lineal normal. Como se menciond antes, hemos querido modelar la probabilidad de que el cliente
abandone la compaiiia; en otras palabras, la posibilidad de que cualquier cliente pueda transferir
fondos de sus cuentas a las de ING. Los pasos que hemos seguido pueden resumirse de la siguiente
manera: 1) introdujimos una seleccién de variables bayesiana utilizando una mezcla de distribu-
ciones a priori para los coeficientes de regresion. Este método se conoce como btisqueda estocas-
tica para la seleccion de variables o SSVS y fue desarrollado por George y McCulloch en 1993; 2)

13 Este caso fue escrito por Manuel Vega y Luis Arturo Rabade. Por cuestiones de espacio, el caso se ha re-
cortado practicamente a la mitad. Por ello, puede haber tablas que no estén comentadas del todo e ideas que
merezcan ser explicadas de una manera mas prolija. En caso de interés, el caso esta disponible para cualquiera
que lo solicite escribiendo al segundo de los autores (larabade @unav.es).

4 Churn es el término que se utiliza en marketing para designar a los clientes que cambian los productos y/o
servicios de una empresa por los de la competencia. Fue utilizado por primera vez en la industria de las teleco-
municaciones. Un modelo de churn se utiliza para predecir qué clientes tienen una probabilidad mds alta de
abandonar la compaiifa en un futuro préximo. Existen otras aplicaciones de churn que, quizas, son menos obvias.
Churn se relaciona con la cantidad de tiempo que se espera retener a un cliente, es decir, el valor econémico de
la vida comercial de un cliente. La idea es simple: si un cliente tiene un 20 % de probabilidad de abandonar la
compaiifa en un mes determinado, se podria estimar que se espera que siga siendo cliente durante cinco meses.
Si la puntuacion de churn en el proximo mes fuera, por ejemplo, del 1 %, esperariamos una vida de 100 meses
para dicho cliente. La longitud estimada de la vida del cliente puede incorporarse a modelos que calculan el be-
neficio o rentabilidad del mismo.

15 En modelos bayesianos, a la hora de calcular las distribuciones a priori de los pardmetros de interés, el
incremento de datos puede ser usado para el calculo de estimadores (maxima verosimilitud). Este tipo de técnicas
suele utilizarse generalmente para casos de valores perdidos.
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obtuvimos muestras de la distribucién a posteriori por medio de un algoritmo de muestreo (Gibbs
sampler); y 3) analizamos la convergencia de las cadenas de Markov y resumimos la incertidum-
bre a posteriori por medio de resimenes puntuales e intervalos de credibilidad. El punto de partida
es un simple modelo de ensayos de Bernoulli en el que los parametros de dicha distribucién varian
con respecto a los clientes para representar la heterogeneidad en funcién de las covariables para
el i-ésimo cliente. Se han transformado combinaciones de las variables para poder expresar la
probabilidad de que un cliente abandone la compaiifa como un modelo probit clasico. Utilizando
variables latentes, a través de la técnica de aumento de datos, transformamos el modelo probit en
una regresién normal. El enfoque bayesiano del modelo probit requiere una distribucién a priori
para obtener la distribucién a posteriori. Aumentamos nuestros datos observados y;, x;, con varia-
bles latentes z; para transformar el modelo probit normal en una regresion lineal Si z;~ N(x;f3,1)
ey; =1 (z;>0), entonces el modelo probit se puede expresar de una manera jerarquica. Para obte-
ner muestras de la distribucion a posteriori del modelo probit bayesiano, en el presente trabajo se
optd por una a priori de tipo regresion cresta (regresion ridge).

Para la fase de seleccién de variables bayesiana comenzamos con un vector de p cova-
riables candidatas x; = (x;;, X;,.., X;,)". En nuestro caso, contamos con 28 predictores, es decir,
2%8=268.435.456, que son los modelos posibles para averiguar el perfil de los clientes que mds pro-
bablemente moveran sus fondos a ING. Nuestro objetivo fue el de seleccionar un subconjunto de
q < p predictores para incluir en el modelo. Se pueden utilizar criterios como el AIC (criterio de
informacién de Akaike) o BIC (o criterio de informacién bayesiano). Alternativamente, podria
usarse también un procedimiento frecuentalista de seleccidn por etapas como el popular stepwise.
Estos procedimientos realizan una bisqueda heuristica en el espacio de posibles modelos para
elegir un modelo final. Una alternativa bayesiana es elegir una distribucién a priori en el espacio
de modelos posibles. SSVS se basa poner la regresiéon completa dentro de un modelo jerdrquico de
mezclas normales y utilizar variables latentes para identificar subconjuntos (George y McCulloch,
1993).16

Resultados

En inferencia bayesiana, la distribucién a posteriori contiene la informacion que buscamos so-
bre el pardmetro 8. Hemos corrido 10,000 muestras para la distribucién a posteriori, dejando de
lado el primer 10 % como periodo de burn-in para permitir la convergencia a una distribucién
estacionaria. La Tabla 3.3 resume la incertidumbre a posteriori a través de restimenes puntuales e
intervalos de credibilidad. Adicionalmente, y dado que hemos estimado el modelo probit usando
el mecanismo SVSS para la seleccion de variables y una aproximacion basada en el incremento de
datos (augmented data), hemos incorporado a la tabla la columna P(3,=0ly) para poder analizar si
la variable j-th debe ser incluida como variable de prediccion en el modelo. En la dltima columna
de dicha tabla podemos observar la probabilidad de que cada coeficiente sea igual a cero.

Podemos observar varios hechos empiricos: en primer lugar tenemos que recordar que, a fin
de interpretar los resultados en un modelo probit, un coeficiente negativo para una determinada
variable implica que la probabilidad de transferencia de fondos a ING disminuye; por otra parte,
un coeficiente positivo significa que la probabilidad de transferencia de fondos aumenta. Para for-
malizar estos primeros resultados, hemos implementado un mecanismo de seleccién bayesiano.
El procedimiento ha sido aplicado a las 29 variables y al término constante. En la Tabla 3.4, la
primera columna muestra la probabilidad a posteriori para cada modelo. En la siguiente columna,
el 1 y el 0 muestran qué variables deben o no ser incluidas en el modelo final.

16 La descripcién estadistica de los procedimientos utilizados en este documento se encuentra en un apéndice
del trabajo original.
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Tabla 3.3.

Desviacion Intervalos
Tipo | Variables Media Mediana Estandar 25 % 97.5% P(B=0|y)
1 Intercepto -4.695294e-01 -0.46709822 0.0827930750 -0.63818783 -0.31536437 0.0000000000
2 |Clas |Edad -1.796328e-02 -0.01795912 0.0013374251 -0.02075752 -0.01533562 0.0000000000
3 |Clas | Tipo de vinculacion -2.864494e-05 0.00000000 0.0002731214 0.00000000 0.00000000 0.9873333333
4 | Acc Plan de pensiones -1.911201e-01 -0.19065642 0.0468628750 -0.28204888 -0.10054140 0.0034444444
5 | Acc Certificados de depésito -3.995725e-01 -0.39979894 0.0497768047 -0.49772768 -0.30300972 0.0000000000
6 | Acc Cuentas de ahorros 2.960569e-01 0.29584364 0.0658555152 0.16997503 0.43083644 0.0000000000
7 | Acc Depositos a la vista 3.419181e-01 0.34047467 0.0702693702 0.20586917 0.47882393 0.0001111111
8 | Acc Fondos de inversion -5.072989¢-01 -0.50682266 0.0471619900 -0.60122823 -0.41394100 0.0000000000
9 |Acc Productos financieros recomprables con preacuerdo 0.000000e+00 0.00000000 0.0000000000 0.00000000 0.00000000 1.0000000000
10 | Acc Hipotecas -4.955702e-01 -0.49498415 0.0522687508 -0.60013814 -0.39379967 0.0000000000
11 | Acc Préstamos personales -1.954156e-01 -0.19644394 0.0425455461 -0.27658220 -0.11184781 0.0005555556
12 | Serv | Garantias bancarias 8.489481e-03 0.00000000 0.0524727239 0.00000000 0.18108554 0.9161111111
13 [ Serv | Acceso a banca on line 7.802497e-01 0.77985226 0.0419994282 0.69583957 0.86016882 0.0000000000
14 | Serv | Recibos domiciliados 2.773093e-01 0.27625908 0.0539378490 0.17555693 0.38646004 0.0000000000
15 | Serv | Pago domiciliado de impuestos -5.500939e-01 -0.23875535 0.6699419040 -2.09278836 0.00000000 0.4494444444
16 | Serv | Tarjeta de crédito 3.917172e-02 0.00000000 0.0659954934 0.00000000 0.20117637 0.6950000000
17 |Serv | Terjeta de débito 9.823065e-02 0.00000000 0.1822343875 -0.58934475 0.00000000 0.6982222222
18 | Serv | Tarjeta monedero 3.292561e-01 0.32873827 0.0393500883 0.25319559 0.40733373 0.0000000000
19 |[Serv | Némina domiciliada 2.374886e-01 0.23628630 0.0463049709 0.14916130 0.33210465 0.0000000000
20 [Serv | Otros tipos de seguro -6.430067e-01 -0.57562669 0.6493137844 -2.03307505 0.00000000 0.3551111111
21 |Serv | Seguro de desempleo -9.128423e-04 0.00000000 0.0122692566 0.00000000 0.00000000 0.9673333333
22 |Serv | Seguros de hogar -1.601800e-01 -0.16869387 0.0693845276 -0.27194749 0.00000000 0.0873333333
23 |Serv | Seguro de amortizacion hipotecaria -3.174014e-02 0.00000000 0.0712591888 -0.24210183 0.00000000 0.7915555556
24 | Serv Seguros de automovil -2.710931e-01 -0.27899242 0.1005947989 -0.44641611 0.00000000 0.0494444444
25 | Serv | Seguros de vida -5.770934e-04 0.00000000 0.0185138556 0.00000000 0.00000000 0.9568888889
26 |Serv | Pago automatizado a la Seguridad Social -2.398704e-01 -0.24922722 0.0964129185 -0.40160717 0.00000000 0.0643333333
27 |Serv | Tarjeta de crédito del banco -6.858704e-04 0.00000000 0.0085239967 0.00000000 0.00000000 0.9727777778
28 |Serv |Tarjeta de crédito Visa -1.511872e-03 0.00000000 0.0107793355 -0.02196917 0.00000000 0.9640000000
29 |Serv | Servicios de intermediacion financiera 2.872816e-01 0.28657385 0.0506729330 0.19005751 0.38699125 0.0000000000

diosestinta.blogspot.com

Burey ew us sopedssaw ap ugdeIUdWHSS "€ ewa)

6€



40 Marketing para los nuevos tiempos

Tabla 3.4

Indicadores

A posteriori

Modelos
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El mejor modelo, el de la parte superior de la columna, tiene una probabilidad posterior del
9 %. No hay un modelo dominante y la diferencia entre las probabilidades a posteriori de los
mejores modelos y el resto es bastante pequefia. Sin embargo, lo mds interesante estd en la inclu-
sién regular de un conjunto estable de variables. De acuerdo con estos resultados, estimamos el
modelo con la més alta probabilidad a posteriori, incluyendo en este todas las variables que han
sido consistentemente incluidas y algunas otras que fueron incluidas casi siempre. Por tanto, el
primer modelo incluye un grupo de 19 variables con el que se obtuvieron los resultados que recoge

la Tabla 3.5.
Tabla 3.5
Desviacion Intervalos
Media Mediana estandar 25 % 97.5 % Significacion
-0.475890 | -0.475609 0.085809 -0.642402 -0.308510 -5.545922
Edad -0.017884 | -0.017871 0.001360 -0.020575 0.015272 | -13.150000
Plan de pensiones -0.189598 -0.189669 0.045148 -0.276311 -0.101140 -4.199477
Certificados de depdsito -0.398499 -0.398468 0.050578 -0.495858 -0.298396 -7.878900
Cuentas de ahorros 0.300752 | 0.301255 0.065212 0.171401 0.427242 4.611912
Depésitos a la vista 0.356175 | 0.355991 0.068719 0.219483 0.491534 5.183064
Fondos de inversién -0.506621 | -0.506891 0.046842 -0.598221 20416130 | -10.815529
Hipotecas -0.489343 | -0.490072 0.047886 -0.581906 -0.394454 | -10.218916
Préstamos personales -0.192540 | -0.192243 0.040974 -0.271190 -0.112736 -4.699077
Acceso a banca online 0.789834 |  0.790094 0.038883 0.713206 0.866831 20.313093
Recibos domiciliados 0.279095 0.279426 0.052363 0.175448 0.381048 5.330004
f;%ﬂ;?gi“i'iado de -0.939546 | -0.907924 0.573208 -2.152871 0.063201 -1.639101
Tarjeta de débito -0.350598 | -0.348903 0.190303 -0.731015 0.013238 -1.842315
Tarjeta monedero 0.323859 | 0.323313 0.039272 0.248381 0.402309 8.246562
Némina domiciliada 0.234758 | 0.234778 0.044475 0.149079 0.322475 5.278426
Seguros de hogar 0172124 | -0.172446 0.050823 -0.270244 -0.071419 -3.386734
Seguros de coche -0.280549 | -0.280116 0.080580 -0.437432 -0.124096 -3.481621
gzggriad“;grggg;ado @ 0.251849 | -0.252186 0.074961 0.397549 | -0.102901 3.359734
fsl'f]ravrgcc'zsrfe intermediacion | 4 56305, | 0284088 0.050599 0.182554 0.380856 5.594024
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Implicaciones de gestion para la gerencia de marketing

Esta metodologia proporciona una herramienta que cumple el objetivo de proporcionar una lista
de clientes con altas posibilidades de cambiarse, algo que debe promover el inicio de acciones de
marketing. En segundo lugar, teniendo en cuenta la heterogeneidad existente entre los clientes del
banco, nuestro enfoque revela una serie de intuiciones que vale la pena verificar. Si pensamos en la
probabilidad 0-1 de cambiar los servicios del banco por los de la competencia como un eje que va
de una baja probabilidad de marcharse a la izquierda a una alta probabilidad de hacerlo a la dere-
cha (churn probability), los clientes menos proclives al cambio son aquellos que poseen planes de
pension, certificados de depdsito a plazo fijo, y fondos de inversidn, activos todos caracterizados
por una liquidez pobre, una rentabilidad media, un bajo riesgo y una serie de ventajas fiscales.
Por el contrario, aquellos clientes que poseen una mayor probabilidad de fuga son aquellos que
mantienen cuentas de ahorro y depdsitos a la vista. Finalmente, desde una perspectiva estratégica,
cuando la rivalidad competitiva entre instituciones financieras es a menudo vista como una batalla
de «propuestas de valor», los métodos estadisticos empleados aqui pueden ayudar a las empresas
a evaluar la viabilidad de sus ofertas con el fin de conservar sus clientes mds valiosos.
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Estrategias en la fijacion de precios

Jesus Rivas Luis
Universidad de Salamanca

Concepto

Cuando hablamos de precio podemos encontrar definiciones estrictas centradas en los aspectos
econdémicos o también interpretaciones mas amplias que tienen en cuenta connotaciones aparen-
temente subjetivas.

Sinos cefiimos al aspecto econdémico, podemos decir que precio es la «cantidad de dinero que
el comprador tiene que entregar para recibir del vendedor una cantidad determinada de producto
o servicio». Pero si hacemos una interpretacion mds amplia y real del concepto, deberemos afia-
dir a lo anterior, «el coste que representa el uso y disfrute del producto o servicio adquirido».

En este sentido, el precio pagado cuando recibimos un regalo puede parecer que es cero
euros, pero a este importe le deberemos sumar el coste de mantener para su uso dicho regalo. Por
ejemplo, si somos los ganadores de un sorteo cuyo premio es un barco, el precio de adquisicién
de ese barco serd igual al coste que nos haya supuesto participar en dicho sorteo (envio de sms,
sobre, sello, llamada...), mas el coste del uso y disfrute del barco. Es decir, el precio del barco
serd igual a la suma del coste del transporte del barco hasta un puerto, mds el coste del amarre en
el puerto, mas el coste del combustible, mas el coste de la tripulacién necesaria para navegar, mas el
coste del mantenimiento general del barco, etc.

La principal diferencia del precio con respecto a los otros elementos del marketing mix, es
que es el tnico elemento capaz de generar ingresos por si solo, no asi el producto, la distribucién
o la comunicacidn.

Por otro lado, el precio es la variable sobre la que mds ripidamente puede actuar una em-
presa, pudiéndolo variar de manera inmediata y reaccionando de este modo a las variaciones del
entorno y/o de la propia empresa.

Si embargo, lo que puede parecer algo sencillo de calcular en base a los costes de la empresa,
puede convertirse en algo mal gestionado, bien por el desconocimiento de la influencia que en el
precio tienen la competencia, la demanda, el valor percibido por el cliente, el ciclo de vida del
producto, o el resto de elementos del marketing mix entre otros.

(El precio como variable clave en la decision
de compra del consumidor?

Segun un estudio de la multinacional Kantar Worldpanel, consultora lider en investigacion de mer-
cados basada en paneles de consumo, durante el afio 2010 en Espafia el 64 % de las amas de casa
buscaba productos en oferta, el 71 % comparaba precios, el 79 % usaba cupones de descuento y
una de cada cuatro pensaba que el precio era la variable mds importante a la hora de tomar una
decision de compra frente al 23 % de 2009.

Segtin el mismo estudio, las empresas llamadas low price (canal Discount + Mercadona) han
logrado una cuota de mercado en valor del 29,4 % en 2010, mientras que la marca de distribuidor
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obtiene valores récord y concentra ya un 33,9 % del mercado en valor (alimentacién y drogueria
sin incluir productos frescos perecederos), 2,3 puntos mas que en 2009.

Una encuesta realizada a mds de mil consumidores por la consultora multinacional Price
Waterhouse Coopers sefiala que los consumidores que compraban bebidas y alimentos en es-
tablecimientos baratos antes de la crisis econdmica era del 10,3 %, frente al 38 % que lo hacen
actualmente.

Sin embargo, el informe de Kantar Worldpanel ha identificado otros formatos de distribucién
algo mas alejados del concepto «precio» que también han conseguido crecer durante 2010. Se
trata de los supermercados regionales, con medio punto mds de cuota que en 2009 (9,8 % frente
a9,3 % en 2009) y mas asociados a valores como la calidad, la confianza o la proximidad. En este
mismo estudio aparece la figura del Smart shopper, consumidor que estd dispuesto a pagar mas
dinero por aquellos productos que le aportan mayor valor, mientras que en aquellos productos
que no le aportan valor opta por las opciones mds econdmicas.

Una de las principales conclusiones del informe subraya la compra inteligente como algo
mas complejo que la simple bisqueda de precio. El consumidor busca ante todo un retorno indi-
vidual de sus compras, y estd dispuesto a pagar mds por algunos productos que le aportan valor,
pero al mismo tiempo busca las alternativas mds econdémicas en aquellas categorias o marcas que
no le aportan beneficio.

Estos datos nos dejan claro que, desde la dptica de la empresa, no hay un camino tnico para
alcanzar el objetivo, sino que se trata de tener una estrategia de precios clara y, lo que es mas
importante ain, comunicarla bien a los clientes haciendo hincapié en aquellos aspectos que les
aportan verdadero valor y que son por los que estaran dispuestos a entregar su dinero.

La fijacion de precios como estrategia

Aspectos como la evolucién tecnoldgica relacionada con la facilidad y rapidez para acceder a la
informacidn, las crisis econémicas o la velocidad a la que cambia nuestro entorno entre otras,
hacen que las estrategias cldsicas para fijar los precios de los productos y servicios deban ser
revisadas.

Prueba de ello es la politica de precios en el sector aéreo impulsada por la compafiia Rya-
nair que divide los precios segtn los servicios que necesite el pasajero. Asi, el precio publici-
tado suele ser el basico del billete, pero a este habrd que unir una serie de costes. Como costes
fijos aparecen los impuestos, las tasas del aeropuerto o el coste del canal de compra utilizado
para adquirir el billete. Otros costes son los que surgen si queremos elegir el asiento o llevar
equipaje.

Otro ejemplo de cambio radical en la estrategia de precios es la de Apple en el mercado mu-
sical, cuando empez6 a ofrecer a través de su plataforma Itunes la posibilidad de comprar no solo
el dlbum sino también algunas canciones.

Segtn el estudio ValueScan Survey' llevado a cabo por la consultora americana Monitor
Group en el que participaron mds de 200 compaifiias pertenecientes a los sectores de consumo y
servicios, las empresas cuya estrategia para fijar los precios se basa en el valor aportado al cliente
tienen unos ingresos un 31 % superiores a aquellas empresas cuyo objetivo de fijacién de precios
toma como referencia el margen.

Aunque pueden existir diferentes estrategias de precios que puedan llevar a las empresas al
éxito incluso dentro de un mismo sector, podemos encontrar una serie de elementos comunes a
todas ellas, que se representan en la Figura 4.1 (Nagle T., Holden R., Zale J., 2011):

! ValueScan Survey, Monitor Group, Cambridge, MA, 2008
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Valor percibido por el cliente

El valor aportado por el producto estd en consonan- Gestion
cia con su precio. De modo que, si en una época de proactiva
recesion econdmica se decide bajar el precio de los
productos o servicios, estarfa justificado reducir tam-
bién el valor aportado al cliente, a menos que algin
competidor directo haya bajado el precio y esté ofre-

ciendo el mismo valor. Figura 4.1. Elementos clave en una estrategia
de fijacion de precios.
Gestion proactiva Fuente: Adaptado de Nagle T, Holden R,

Zale J. (2011).

Anticiparse a cambios importantes relacionados con

el entorno o la competencia significa disefiar estrategias de precios que permitan afrontarlos de
manera proactiva. Por ejemplo, si una empresa detecta una situacién de crisis econémica o la
llegada de un nuevo competidor que haga que los clientes se pregunten por precios bajos, podrd
desarrollar una version del producto o servicio mds econdmica o bien acciones encaminadas a
fidelizar a los clientes ya existentes; todo ello con el objetivo de definir conjuntamente con los
clientes los términos y compensaciones que puedan aportar valor en la nueva situacion.

Objetivo de rentabilidad

Muchas compafiias evaldan el éxito de su gestién de precios comparandola con lo que podrian
haber ganado si hubiesen invertido su dinero en otro sitio, en lugar de compararlo con los ingre-
sos de sus competidores. Es decir, la presencia de una compafiia en un mercado debe basarse en
la evaluacién de la rentabilidad del mercado en si mismo, por lo que la compaiiia deberd tomar
las medidas oportunas para incrementar dicha rentabilidad en base al mercado en el que opera.

La piramide de la estrategia de precios

Tal y como sefialan Nagle, Holden y Zale, una buena
estrategia de precios debe estar fundamentada en cin-
co pilares bésicos representados en una pirdmide en la
que aquellos que estdn situados en los escalones infe-
riores ofrecen apoyo a los que se encuentran situados
en escalones superiores (Fig. 4.2).

Generacion de valor

Una estrategia de fijacion de precios basada en el valor Generacién de Valor
que aporta el producto al cliente es el camino adecua-
do y la accién previa a cualquier inversion. . . .

La Figura 4.3 ilustra la errénea estrategia de fijar Figura 4.2. L? eiligasm'de de la estrategia de
los precios tnicamente en funcién de los costes. Esta  fonte: Adagtado de Nagle T, Holden R.,
secuencia nos muestra cémo la base es el producto. Zale J. (2011).
Es decir, el departamento de produccion fabrica un
producto, lo que supone unos costes que, unidos a la rentabilidad marcada por el departamento
financiero, definiran el precio del producto. Posteriormente, marketing tratard de buscar los ele-
mentos de valor del producto que justifiquen el precio ante los clientes.

Por el contrario, si basamos la fijacién de precios en funcién del valor aportado a los clientes,
deberemos conocer en primer lugar cudles son sus necesidades y qué elementos le aportan valor.
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En este sentido, el departamento financiero
deberd preocuparse de incurrir en costes
solo para fabricar productos cuyos precios Poducto — Coste — Precio — Valor — Clientes
garanticen una rentabilidad gracias al valor
que aportan a los consumidores.

Fijacion de precios en funcion del coste

Fijacion de precios en funcion del valor

Deberemos ser capaces de generar va- Clientes — Valor — Preco — Coste — Producto
lor para los diferentes segmentos de clientes
que tengamos. Figura 4.3. Fijacion de precios en funcién de los costes
frente a la fijacion de precios en funcion del
Estructura de precios valor.

Fuente: Adaptado de Nagle T, Holden R., Zale J. (2011).
La estructura de precios mds simple es la que
permite fijar un precio por unidad como, por
ejemplo, euros por kilogramos, horas, visita, tiempo de acceso, etc. Esta estructura es aplicable
tanto en un mercado de productos como de servicios; pero la complejidad surge cuando quere-
mos trasladar eso a los diferentes segmentos a los que nos dirigimos. Para ello, lo que se suele
hacer son precios segtin la edad, el nivel educativo, etc.

Una buena estructura de precios es aquella que permite cambiar el precio atendiendo a la va-
riacién del margen de contribucién potencial, siendo este la diferencia entre el valor ofrecido a un
consumidor con su compra y el coste directo que necesita la empresa para ofrecerlo. Ejemplos de
empresas que tienen esta estructura de precios bien disefiada son las compafiias aéreas, que tienen
diferentes precios dependiendo del dia en que se vuele o la anticipacién con que se compre el bi-
llete; las salas de cine que hacen descuento a los estudiantes y jubilados o los hoteles que ofrecen
diferentes tarifas segun el perfil del viajero.

Comunicacion

Los clientes, tanto potenciales como actuales, deben ser conscientes del valor que estdn recibien-
do a cambio del precio que estdn pagando. Por eso, no estd de mds recordar con cierta frecuencia
las bondades del producto o servicio a los clientes a fin de que conozcan todas sus propiedades y
utilicen todas sus aplicaciones.

Cuando una marca es capaz de generar y transmitir el valor econdémico de la diferenciacién
de su producto o servicio a un cliente, evita que este se subestime y reduce la tendencia a hacer
comparaciones entre precio y competidores favoreciendo la comparacién entre precio y valor.

Politica de precios

Una buena politica de precios serd aquella que se adapte a los cambios, permita a la compafifa
alcanzar sus objetivos a corto plazo y no perjudique a sus clientes o ventas futuras.

Se trata de que una compaiiia se enfrente a factores diferentes al valor aportado al cliente o al
coste y que, gracias a las reglas definidas en su politica de precios, consiga sus objetivos.

Precio

El objetivo de la fijacién de precios consiste en fijar el precio que maximiza el beneficio detec-
tando el valor diferencial aportado por el producto o servicio a cada uno de los segmentos a los
que nos queremos dirigir.

Primero, deberemos fijar el precio maximo y minimo para cada segmento, para después
determinar la cantidad de valor diferenciado aportada y que puede ser trasladada al precio. Final-
mente deberemos comunicar el nuevo precio al mercado, asegurandonos que es percibido por los
consumidores como un precio justo.
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El éxito de una estrategia de precios vendrd marcada no por cudnto somos capaces de variar
el precio al alza o la baja, sino como somos capaces de mejorar nuestra rentabilidad gracias a la
modificacién del precio.

El objetivo de una estrategia de precios adecuada deberd ser combinar un margen y una cuota
de mercado que permitan a la empresa maximizar su rentabilidad a lo largo del tiempo.

Objetivos de fijacion de precios

Objetivos en funcion del valor percibido

El criterio seguido por los consumidores a la hora de elegir entre un producto o servicio u otro es
generalmente la relacion calidad-precio ofrecida. Este método se sitia a medio camino entre aque-
llas empresas cuyo objetivo de fijacion de precios considera la demanda y aquellas que consideran
la competencia para fijar los precios de sus productos o servicios.

El objetivo de este método consiste en determinar el precio que hace del producto o servicio
una oferta competitiva, es decir, aquella oferta que aporta un valor al consumidor al menos igual
al del competidor medio.

Supongamos que somos un fabricante chino de hardware que quiere comercializar una fablet
en Espafia. Con el fin de conocer en profundidad el mercado, encargamos una encuesta a una
empresa de investigacion de mercados con objeto de tener la informacién suficiente para fijar un
precio a nuestro producto que encaje con el cliente espafiol. Tras una primera seleccion, identifica-
mos a las empresas A 'y B como nuestros competidores principales, cuyas tablets se comercializan
a 750 euros y 450 euros, respectivamente. Gracias al estudio, también hemos podido identificar
los atributos mds valorados por los clientes, asi como su importancia relativa (en tanto por uno)
(Tabla 4.1).

Tabla 4.1. Ejemplo del método del valor percibido
Evaluacién de las marcas

Atributo Importancia del atributo A B C Media
Estética 0,40 0,50 0,30 0,20 0,33
Bateria 0,25 0,30 0,30 0,40 0,33
Aplicaciones 0,20 0,70 0,05 0,25 0,33
Tamano 0,15 0,25 0,40 0,35 0,33
Evaluacién de la calidad (importancia del atributo x evaluacién de 0,45 0,27 0,28 0,33
la marca)
indice de evaluacion (puntuacion/puntuacion media 1,36 0,80 0,85 1
Precio real € 750,00 | 450,00 600,00
Precio ajustado (precio medio x indice de evaluacién) 814,50 477 508,50 | 600,00
Valor percibido 1,09 1,06

Un indice de evaluacién mayor que uno quiere decir que el producto ofrece un nivel de calidad
superior al nivel de calidad medio del mercado (caso A), lo que significa que el consumidor pagara
por este producto un precio superior al precio medio del mercado, pudiendo llegar a ser en este
caso un 36 % superior al precio medio. Exactamente lo contrario ocurriria en el caso del producto
B, cuyo precio deberia ser un 20 % inferior al que tiene si quiere que el consumidor lo perciba
como una buena relacion calidad-precio.

Analizando los resultados, nuestra empresa deberia comercializar el producto a un precio de
venta maximo de 508,5 euros. De otro modo, aquellos consumidores sensibles a la relacién cali-
dad-precio no comprarian nuestro producto al interpretar que existe un sobreprecio no justificado
con el nivel de calidad ofrecido por nuestra tablet. Por el contrario, si lo que queremos es penetrar
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en el mercado, podriamos lanzar el producto a un precio inferior que hiciese que los consumidores
lo viesen como una opcidn atractiva, ya que ofrece una calidad por encima de su precio.

Tal y como hemos sefialado, el valor percibido es la relacién entre el precio ajustado de un
producto o servicio y su precio de venta. En este caso, la marca A es la que representa la mejor
relacion calidad-precio, ofreciendo una calidad un 9 % por encima de la calidad que le correspon-
deria teniendo en cuenta su precio de venta. Si queremos que nuestra marca C ofrezca un nivel de
calidad igual o superior al ofrecido por la marca A, que es la que mayor valor tiene, deberiamos
fijar un precio de venta que cumpla la maxima de que el valor percibido de C sea mayor o igual al
valor percibido de A; es decir:

(precio ajustado de C / precio de venta de C) > 1,09
Precio de venta de C < (508,50/1,09) = 466,51 €

Con un precio de venta inferior a 466,51, euros la marca C deberia obtener una cuota de mer-
cado superior al resto de sus competidores.

Objetivos en funcion de los costes

Hasta ahora, la estrategia cominmente utilizada para fijar los precios se ha basado en sumarle
un margen de rentabilidad al coste del producto, de manera que, el precio del producto varia en
funcién de las ventas de la empresa.

Para conocer el coste total unitario del producto, debemos dividir los costes totales entre el
nimero de unidades producidas, lo que significaba que a mayor cantidad de ventas, menor coste
unitario y por lo tanto menor precio de venta del producto. Por otro lado, unas ventas bajas pro-
vocan que los costes unitarios sean superiores y por lo tanto el precio del producto deba ser alto
con el fin de poder cubrir los costes totales. Esta politica de fijacién de precios es equivocada y
supone en la mayoria de los casos un descenso de las ventas y, por lo tanto, de los beneficios de
la empresa.

Los costes deberdn fijar el limite inferior que tiene la empresa a la hora de fijar el precio de
venta, mientras que la demanda tendra que fijar el limite superior y el limite inferior a partir del
cual a los clientes no les interesa el producto.

Si lo que se quiere es fijar los precios unica y exclusivamente en funcién de los costes, en-
tonces se debera calcular el precio de coste y sobre €l afiadir un cierto margen dando lugar a los
diferentes tipos de Precios Internos (Vazquez R., Tres Palacios J. A., Rodriguez I. A., 2005):

e Precio minimo: este precio tan solo permite recuperar el coste variable unitario y no genera
margen para cubrir los costes de estructura o costes fijos del periodo. Se conoce también como
precio limite o precio umbral.

Precio limite = Coste variable unitario (c)

* Precio técnico: sobre la base de un nivel de actividad Q, también llamada cantidad de equili-
brio, este precio permite recuperar el coste variable unitario y la parte correspondiente de los
gastos de estructura. Coincide con el coste total unitario y asegura la igualdad entre los ingre-
sos por ventas y la totalidad de los costes que soporta la empresa. El beneficio es 0.

B°=0 - IT=CT —» pxQ=CF+(cxQ)
l
Umbral de rentabilidad Q,=CF/ (p - ¢)
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Margen de contribucién o Margen bruto unitario =p - ¢
\A

Precio técnico = ¢ + (CF/Q)

B° = Beneficio

IT = Ingreso total

CT = Coste total

p = Precio técnico

Q = Cantidad producida

¢ = Coste variable unitario

CF = Costes fijos

Q, = Umbral de rentabilidad o nivel de ventas minimo

* Precio objetivo: es el precio que permite obtener un beneficio basdndose en la rentabilidad
esperada del capital que se ha invertido en la actividad.

B°=IT-CT=pXxQ-(cxQ+CF)
l
p=c+CF/Q+rXCI/Q

B° = Beneficio

IT = Ingreso total

CT = Coste total

p = Precio objetivo

Q = Cantidad producida

¢ = Coste variable unitario
CF = Costes fijos

r = Rentabilidad

CI = Capital invertido

Podemos decir, en lo que a rentabilidad se refiere, que aquellas empresas que tienen un
escaso margen de contribucién de sus productos o servicios serdn muy sensibles a caidas de pre-
cios y menos sensibles a una pérdida de volumen de produccién-venta equivalente. Su principal
objetivo debe ser reducir costes y mantener el precio antes que pensar en crecer en ventas. La
empresa deberd evitar luchas promocionales con su competencia ya que eso le supondra tener
que incrementar mucho sus ventas para alcanzar el punto de equilibrio o beneficio 0, por lo que
deberd basarse en luchar por mejorar su eficiencia y diferenciar su producto. Ejemplo de este tipo
de empresas son las pertenecientes al sector informatico.

Por el contrario, las empresas con elevado margen de contribucién serdn mds sensibles a
una disminucién del volumen de produccién-venta y menos vulnerables a una bajada del precio,
por lo que para incrementar su rentabilidad deberan invertir en una comunicacién que justifique
su precio elevado, ademds de aumentar sus ventas por encima del punto de equilibrio, punto a
partir del cual la rentabilidad obtenida es relevante. Empresas de este tipo son todas aquellas que
dirigen sus productos o servicios a un publico objetivo con alto poder adquisitivo.

Tal y como se ha comentado al principio del capitulo, el principal problema de los méto-
dos basados en los costes es que no tienen en cuenta la respuesta de la competencia ni de la
demanda, de manera que si se produce una contraccién de la demanda, el coste total unitario
sube y por lo tanto el precio también deberia subir lo que probablemente sacaria a la empresa
del mercado.
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Objetivos en funcion de la competencia

Estos métodos tienen como marco de accidn las reacciones llevadas a cabo por las empresas que
pueden ser competidoras sin olvidar los costes que marcan el precio minimo por debajo del cual
no debe ponerse el producto en el mercado. Existen diferentes estrategias a la hora de fijar los
precios:

Precios similares a los de la competencia que comercializa productos o servicios con calidad
equiparable a la nuestra.

Precios segiin el marcado por un lider con claras ventajas competitivas frente al resto e inte-
resado en mantener la estabilidad del sector

Precio segiin el posicionamiento deseado por la empresa fijando un precio superior o inferior al
medio del sector o al fijado por el lider. Este precio debe estar justificado por el valor diferenciado
que puede aportar el producto y/o los servicios integrados que puede incorporar en su precio.

El precio en las licitaciones o concursos es un caso especial cuya esencia se basa en que las
empresas deben hacer una oferta por la realizacién de un proyecto o servicio.

Esencialmente, las empresas deberan fijar el valor o beneficio esperado de la oferta que
resultaria de multiplicar el beneficio de la misma por la probabilidad de ganar el concurso. Para
conocer dicha probabilidad, la empresa podrd tener en cuenta licitaciones previas a las que haya
acudido o resultados de licitaciones anteriores similares que se hayan llevado a cabo por el orga-
nismo o empresa correspondiente, entre otras.

Max E (Bi) = Bi x Prob (Pi) = (Pi — C) x Prob (Pi)

E (Bi) = Valor o beneficio esperado de la oferta i

Bi = Beneficio asociado a la oferta de precio Pi

Prob (Pi) = Probabilidad de ganar el concurso con la oferta i
C = Coste total de la obra o del cumplimiento del contrato
Pi = Precio de la oferta i

Objetivos en funcion de la demanda

Cuando hablamos de la influencia de la demanda a la hora de fijar precios, el factor clave es
la elasticidad precio (E), es decir, las variaciones porcentuales que se producen en la cantidad
demandada de un bien o servicio generadas por la variacién de un 1 % del precio de ese bien o
servicio.

E = % de variacion de las ventas unitarias / % de variacién del precio

La elasticidad precio de la demanda es generalmente negativa, ya que, ante un aumento de
precios, la cantidad demandada disminuye, y una bajada de precios suele generar un aumento de
las ventas.

Cuanto mayor sea el valor absoluto de E, mds eldstica (>1) serd la demanda y cuanto menor
sea el valor absoluto de E, mads inelastica (<1) sera la demanda.

Este razonamiento es el que justifica el éxito de las marcas blancas, y es que cuando se pro-
duce un aumento de los precios de un producto, el consumidor disminuye la cantidad consumida
del producto pasando a consumir un producto que le aporte un valor similar al anterior y tenga
un precio mas econémico.

Cuando una empresa comercialice un producto o servicio, una de las claves de su gestion
pasa por conocer su elasticidad y todos los factores del entorno cuyas alteraciones puedan provo-
car variaciones en su demanda (Nagle T, 1987):
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— El grado de diferenciacién del producto.

— La existencia de productos sustitutivos.

— La capacidad para comparar productos en términos de calidad.

— El porcentaje que representa el gasto sobre la renta del comprador.

— El precio pagado por el comprador en relacién con el coste total del producto.

— El caricter complementario del producto respecto de otro previamente adquirido.
— El efecto de la relacién precio-calidad percibida.

— La posibilidad de almacenamiento del producto.

— La existencia de un precio de referencia.

La informacién facilitada por las encuestas de consumo, los experimentos comerciales o por
los vendedores son una valiosa muestra que puede ayudar a la empresa a estimar el valor de la
elasticidad de sus productos o servicios.

Como complemento o alternativa a la elasticidad del precio, la empresa podra tratar de ave-
riguar cémo se comportan los consumidores ante los precios considerados como maximos y mi-
nimos, por encima y por debajo de los cuales el consumidor no estd dispuesto a comprar el pro-
ducto.

El intervalo definido por dichos limites es lo que se conoce como banda de precios aceptados,
y define todos los precios a los cuales el consumidor estd dispuesto a comprar un producto.

Objetivos en funcion del ciclo
de vida del producto & & & &
Ventas Volumen de Ventas

Segtin el concepto del ciclo de vida del pro- //—\\
ducto, todo producto experimenta una evolu-

cién desde el momento en el cual se lanza al

mercado hasta que desaparece. Esta evoluciéon I
se divide en una serie de etapas en las que la / ><
demanda, la competencia y la tecnologia van Precio e
cambiando y, por lo tanto, todas las variables

Beneficios

del marketing mix deberdn adaptarse a dichos }/ flempo
cambios.

Durante esta etapa, la comunicacién efi- Figura 4.4. Curva del ciclo de vida del producto.
caz del valor que el producto o servicio puede Fuente: elaboracion propia.

aportar al consumidor innovador es un elemen-
to clave, convirtiéndose los innovadores en prescriptores del producto y formadores en su uso
para la siguiente escala de consumidores (Rogers, 1990).

En esta ocasion la sensibilidad al precio es baja debido a factores como la nula o escasa
competencia, la identificacion de precio alto con calidad y las escasas o nulas posibilidades de
comparar con otros productos o servicios.

Una estrategia de precios para descremar’ el mercado dice que el precio de venta se deberd
aproximar al valor que otorgan al producto los consumidores insensibles al precio, mientras que

2 Estrategia de descremacion.

Consiste en introducir un producto con un precio inicial alto de manera que solo lo adquieran aquellos seg-
mentos de poblacién concretos como, por ejemplo, aquellos que tienen un alto poder adquisitivo, o son incondi-
cionales de la marca o quizas unos fandticos de los avances tecnoldgicos.

Para que esta estrategia dé resultado el producto debe justificar su elevado precio y ademds debe existir una
amplia masa critica de potenciales compradores del producto. Empresas que aplican esta estrategia son los fabri-
cantes de televisiones cuando incorporan una tecnologia diferenciadora como, por ejemplo, las televisiones con
3D.
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una estrategia neutra fijard un precio cercano al valor relativo que pueda dar un usuario potencial
tipico.

Crecimiento

En esta ocasién las ventas se incrementan a un ritmo notable y es posible que hayan salido al
mercado productos que compitan con el nuestro, por lo que la sensibilidad al precio de este tipo
de consumidores también llamados adoptadores iniciales sea creciente.

En esta etapa los costes variables unitarios han disminuido gracias a la Ley de la experiencia®
y los costes fijos han aumentado debido a la inversién creciente en marketing. La estrategia de
precios dice que se deberd fijar un precio que considere las condiciones competitivas que permi-
tan a la empresa alcanzar el margen de contribucién previsto.

La estrategia a llevar a cabo por la empresa debera apostar por la diferenciacion del producto
o el liderazgo en costes. Si la empresa opta por la primera deberd llevar a cabo una estrategia
de descremacion de precios o de penetracién®. Si por el contrario la empresa se decanta por una
estrategia de liderazgo en costes, debera llevar a cabo una politica de precios que busque la pene-
tracion rdpida en el mercado gracias a unos precios bajos.

Madurez

En estos momentos la sensibilidad de los consumidores, también llamados gran mayoria temprana,
es elevada, ya que debido a sus repetidas compras su conocimiento del producto es elevado pudien-
do ahora evaluar la oferta de la competencia. Se producen ataques entre las marcas y la sensibilidad
al precio aumenta, por lo que todo ello hace que el riesgo de fuga a otras marcas se incremente.

La empresa debera reaccionar comunicando los elementos diferenciadores que aportan valor
al cliente y lanzando promociones, descuentos, etc.

Declive

En esta etapa la sensibilidad al precio es muy alta y las ventas descienden lo que hace que los
consumidores que optan por el producto se llamen rezagados.

La empresa deberd eliminar los costes de marketing y mantendra el producto en el mercado
mientras el precio no supere a los costes variables. Solo estrategias de marketing muy bien dise-
fadas y/o la introduccién de alguna mejora en la tecnologia o en las caracteristicas del producto
podran hacer que quizds regrese a la etapa anterior. Un ejemplo son las modificaciones en color
que Apple hace con sus teléfonos, lanzandolos primero al mercado solo en color negro para que
pasado un tiempo estén disponibles también en color blanco.

3 Ley de la Experiencia: a medida que la empresa adquiere experiencia en la elaboracién de un producto, los
costes unitarios del producto tienden a reducirse. La empresa buscara crecer mds rapido que los competidores para
lo que podrd llevar a cabo una politica de precios bajos.

* Estrategia de Penetracion

Por el contrario, esta estrategia se basa en lanzar productos a precios bajos de manera que se busca captar una
importante cuota de mercado rapidamente, basandose en las economias de escala generadas por el incremento del
volumen de produccidn y la alta sensibilidad al precio de los consumidores.

La empresa de ordenadores Dell aplicé esta estrategia cuando salté al mercado de los ordenadores personales
en su dia, basdndose en la reduccién de costes derivada de la exclusiva comercializacion online de sus productos
a través de su propia pagina Web.
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Estrategias de fijacion de precios

Precios para productos nuevos

Cuando hablamos de productos nuevos debemos fijar los precios basandonos en las dos estrate-
gias ya comentadas en el apartado anterior: descremacién o penetracion.

Precios para productos existentes

Las estrategias a seguir se pueden dividir segtin estén clasificados los productos por: lineas, op-
cionales, cautivos, agrupados (Kotler P., Armstrong G., 2008).

Lineas de productos

Consiste en fijar diferentes precios para los productos pertenecientes a una misma linea. Como
por ejemplo pasa con las camisas o con las sillas para nifios. Las diferencias de precio entre las
referencias de una misma linea marcan grupos de productos que se diferencian del resto de pro-
ductos de la linea por aspectos como la calidad percibida por el cliente, los costes de fabricacion
y/o los precios de los competidores.

Productos opcionales

Es el caso de los fabricantes de automdviles que deben decidir la equipacién de serie y opcional
de sus modelos.

Productos cautivos

Son aquellos productos que se tienen que utilizar con otro producto para que ambos cumplan sus
funciones de manera 6ptima. Ejemplo de ello son las maquinillas de afeitar y las cuchillas. Las
primeras tienen un precio bajo mientras que las cuchillas suelen tener un precio alto que genera
unos elevados margenes a la marca.

Productos agrupados

Paquetes de productos que se venden a un precio inferior a la suma individual de los productos
que lo integran. Ejemplo de ello son los paquetes vacacionales o la contratacién de servicio de
telefonia fija e Internet en un domicilio.

Precios basados en el mercado

Este tipo de estrategias se centran en la diversidad de la demanda pretendiendo captar la atencién
de la mas amplia mayoria. Se pueden clasificar en: descuentos, promociones, psicolégicos, geo-
graficos y dindmicos.

Descuentos

Consisten en aplicar un precio distinto dependiendo del cliente y/o de las condiciones que rodeen
a la venta. Los descuentos mas comunes son:

— Por pronto pago: obtenido cuando el pago se realiza al contado. Este descuento es muy comin
entre mayoristas y minoristas.
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— Por compra anticipada: aparece cuando reservamos o adquirimos algo con un periodo de an-
telacién determinado. Como, por ejemplo, las reservas de viajes o los pagos de matriculas.

— Por cantidad: en términos econdmicos y unitarios. Persigue aumentar la cantidad adquirida o
el dinero gastado en cada compra.

— De temporada: ofrecidos cuando se vende un producto de una temporada anterior. En esta
ocasion el vendedor busca eliminar el stock existente. Esta férmula ha adquirido un gran éxito
y prueba de ello son las tiendas outlet localizadas muchas de ellas en centros comerciales como
Las Rozas Village o Factory.

— Por bonificacion: se produce cuando se entrega un producto viejo para obtener uno nuevo.
Muchos de este tipo de descuentos son promovidos por el Estado para apoyar a determina-
dos sectores como, por ejemplo, el Plan Renove automovilistico o para contribuir al cuidado
medioambiental como por ejemplo el Plan Renove de electrodomésticos. Algunas cadenas
de tiendas como Mango se han apuntado a esta moda y ofrecen bonificaciones en la préxima
compra para aquellas personas que entreguen una prenda usada.

— Por puiblico objetivo: segln sean los que participan en la distribucién del producto o servicio
(mayoristas, minoristas y consumidores), o segtin las caracteristicas personales del comprador:
edad, sexo, poder adquisitivo, etc. Ejemplo de ello son los descuentos ofrecidos a las personas
de la tercera edad en los transportes.

Promociones

Consiste en rebajar el precio de manera inmediata o diferida mediante ofertas, cupones o rebajas.

— Ofertas: consisten en reducir el precio siendo la clave la duracién durante un periodo de tiempo
determinado ya que se busca incrementar la venta o uso del producto o servicios.

— Cupones: pueden aparecer en tickets de compra, en los propios productos o ser entregados por
el personal del establecimiento. Una tendencia de esta modalidad es la de entregar cupones de
descuento entre empresas completamente diferentes entre si y sin ninguna relacién accionarial.
Ejemplo de ello son los cupones de descuento que entregan en El Corte Inglés y en las gasoli-
neras Repsol mediante los cuales te hacen descuentos en compras y repostaje, respectivamente.
Pé4ginas de Internet, como Letsbonus o Myvouchercodes, ofrecen cupones y vales de descuen-
to para canjear en la pagina o el establecimiento del anunciante.

— Rebajas: son una reduccion del precio durante un periodo determinado y conocido por el con-
sumidor.

Psicolégicos

Son aquellos precios que contribuyen a la imagen y posicionamiento del producto o servicio y/o
que tratan de captar la atencién del consumidor como los precios impares, los precios altos o los
de referencia:

— Impares o no redondeados: 199 frente a 200 o 195 frente a 200 son niimeros que aunque estén
mds cerca del rango superior (intervalo de los 200) son percibidos por el consumidor como
pertenecientes a un rango inferior (intervalo de los 100).

— Altos: este tipo de precios transmite, entre otros aspectos, calidad o exclusividad. Esto sucede
en practicamente todos los sectores pudiendo encontrar innumerables ejemplos en industrias
como la cosmética, la restauracion, la moda, etc.

— Referencia: son aquellos que el consumidor tiene almacenados en su cerebro y que hacen que
inicialmente perciba un producto o servicio como caro o barato. Estos precios responden a las
experiencias, la publicidad o el poder adquisitivo entre otros. Esta técnica se utiliza mucho en
escaparatismo y lineales de tiendas y supermercados, de manera que se ubican productos de
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referencia junto a otros de mas calidad con el fin de hacer ver que ambos tienen similar calidad
y potenciar asi su venta.

Geograficos

En escenarios econdémicos globales como los actuales hacen que este criterio sea el principal
elemento diferenciador de los precios de muchos productos.

Teniendo en cuenta el crecimiento continuo de las compras por Internet, este canal de distri-
bucién se convierte en el canal con mds futuro, convirtiéndose en imprescindible para todas las
empresas que comercialicen productos y quieran ser competitivas. La diferencia de precio entre
productos iguales vendra justificada por el coste que suponga el transporte hasta el comprador,
convirtiendo al criterio geografico en el talén de Aquiles que puede hacer que los productos de
una empresa se vendan o no.

Las diferentes estrategias de precios basadas en criterios geograficos que nos podemos en-
contrar son free on board, precio fijo y por dreas geogréficas:

— Free on board (FOB): el vendedor paga el coste de la carga del producto siendo el coste del
transporte a cargo del comprador, pudiendo este elegir el medio de transporte que desee. Esta
es una practica muy comun para la compras realizadas por Internet, donde el comprador elige
si quiere recibir su compra a través de servicio postal, agencia de transportes, urgente, etc.,
permitiendo al comprador elegir y pagar un precio diferente en cada caso. Este criterio es el
mds justo para el comprador ya que es €l quien elige pudiendo controlar de este modo su dis-
ponibilidad del producto y los costes totales.

— Precios postales: 1a empresa cobra el mismo precio por el envio independientemente de dénde
esté el comprador. Este sistema beneficia a los clientes que se encuentran lejos del comprador
y perjudica a los que estdn mads cerca.

— Por dreas geogrdficas: significa que se fijan zonas desde donde se pagara el mismo precio por
el transporte, como, por ejemplo, Europa, Asia, Peninsula Ibérica, etc.

Dinamicos

Esta estrategia consiste en fijar unos precios variables, acordes a las caracteristicas del cliente y
el mercado.

Tal y como hemos dicho al principio del capitulo, el precio es la variable sobre la que mds
rdpidamente puede actuar una empresa, pudiéndolo variar de manera inmediata y reaccionando
de este modo a las variaciones del entorno o de la propia empresa.

El mundo de Internet es el campo clave para poder aplicarlo y hacérselo llegar a los clientes
de manera inmediata. Prueba de ello son los outlets de Internet dedicados a productos especificos
como la moda —Buy Vip, Venta Privée o Privalia— el vino —Winesearcher, Quaffersoffers o Ma-
jestic— o la comida —Mysupermarket, Farmersmarkets o Lamejornaranja—

Empresas como El Corte Inglés han decidido lanzar su club de ventas privadas —Primeriti— que
comercializa moda, complementos, cosmética, hogar o tecnologia. Otras paginas permiten com-
parar los precios del mismo producto comercializado por diferentes proveedores —Ciao, Twenga
o Kelkoo— o subastar e intercambiar todo tipo de productos —Ticketmaster, eBay o Priceline— per-
mitiendo al comprador negociar e incluso fijar los precios que esta dispuesto a pagar, por ejemplo,
por una noche de hotel o el alquiler de un coche.

Esta estrategia debe ser ejecutada con cuidado por las empresas ya que puede perjudicar a
grupos de clientes fieles que al ver como se vende un mismo producto a precios diferentes en
distintos sitios pueden decidir marcharse en un click.
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Un mundo interminable
de conversaciones

Gabriel Olamendi
Escuela de Negocios. Bilbao

Las empresas e instituciones deben contar con una estrategia de comunicacion online integrada y
eficaz ya que la tecnologia actual ofrece mds oportunidades que amenazas. El marketing digital
(ordenador, tablet, mévil, PDA, consola...) se ha convertido en un buen vehiculo para generar
notoriedad y producir resultados tangibles. Sin duda, el riesgo esta en no conocer y no participar
en este nuevo escenario.

Algunos ejemplos de este cambio:

1. De la tienda a pie de calle al escaparate virtual, los consumidores acuden cada dia con mas
frecuencia a Internet para adquirir todo tipo de productos y servicios.

2. El libro digital es sin duda uno de los principales retos planteados a libreros y editores.

3. Auge del negocio de las agencias de viajes virtuales.

4. Las posibilidades de la educacién a distancia por medio de aulas virtuales.

El punto fuerte de este cambio es que al internauta o cliente no le preocupa saber en qué lugar
se encuentra lo que busca, sino qué es lo que busca.

Los dltimos datos de comercio electrénico confirman que cada vez hay menos recelos de
comprar en Internet. Hay mads oferta de productos y a precios mas competitivos.

En consecuencia, las empresas deben potenciar un nuevo canal logistico y, a la vez, un nuevo
canal de comunicacion.

El entorno 2.0 (redes y/o comunidades)

El entorno 2.0 representa la evolucion de los sitios webs estaticos, unidireccionales, a un mundo
interminable de conversaciones, bidireccionales.

La marca ya no ostenta el control sobre los mensajes. Nuestras empresas deben aprender no
solo a escuchar las opiniones de los consumidores a través de las redes sociales sino, también, a
dialogar, responder e interactuar. No cabe otra alternativa. El protagonista es el usuario, ya no es
un receptor pasivo; ahora, produce contenidos en linea. La credibilidad de la organizacién puede
venirse abajo a través de rumores o filtraciones, contrarios a nuestros intereses, en cuestion de
dias.

En la comunicacion existe un trayecto de ida y vuelta, el internauta (cliente, accionista, in-
versor, empleado, socio, medio de comunicacion...) transmite un mensaje, una valoracién o una
queja a la empresa u organizacion, y esta envia (o deberia enviar para su interés) su feedback, una
respuesta, de td a td. El usuario aguarda una respuesta inmediata, y por eso ha elegido Internet,
porque busca algo rdpido, directo, y sin demoras.
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Para la difusion de los valores positivos de la empresa, es muy importante que los usuarios
hablen del producto/empresa de manera que se conviertan en evangelistas de nuestra marca y, de
esta forma, aumente la escala de nuestra reputacién o imagen corporativa. Con este propdsito,
tenemos que generar contenidos interesantes, utiles y refrescados con frecuencia para que nues-
tros seguidores nos sigan y puedan opinar con fundamento en esas redes o comunidades en las
que estdn registrados.

Si actuamos en la correcta direccién, los usuarios pueden ayudar a conocer la utilidad de
nuestros productos o servicios con sus opiniones y a convertirnos en un referente en nuestro
sector ya que son consumidores muy informados, exigentes y criticos.

Las empresas han descubierto en las redes sociales una oportunidad tinica para conectar y
comunicarse de una forma mds directa con sus diferentes publicos.

Un punto importante, este tipo de comunicacién conlleva la facilidad para evaluar sus resul-
tados: suscriptores a la Newsletter empresarial, cantidad de interacciones, posicionamiento en la
Web, trafico del sitio, links externos conectados a nuestros contenidos... En un primer momento
el retorno no serd econémico, pero a largo plazo seguro que este tipo de comunicacién se ha
traducido en ingresos.

A continuacién se describen sus principales herramientas:

1. Blogs

Los blogs se han convertido en un acontecimiento en la red. Hay cientos de miles, de tipos y
temas muy diversos: de cine, deportes, gastronomia, tecnologia, literatura... Hay de todo.

.Y qué es un blog?

Basicamente, es un espacio personal de escritura en Internet. O dicho de otra forma, es un
diario o un libro de anotaciones. Es una herramienta de comunicacién que pone a disposicién del
internauta la posibilidad de introducir libremente y sin ningun tipo de filtro contenidos en la red,
interpretar informaciones y compartir conocimiento.

La mayoria de los blogs incluye alguna forma de participacién de los lectores a través de
un foro de comentarios que normalmente estd asociado a cada articulo. Dado que permiten una
continua actualizacién de sus contenidos y que posibilitan a los visitantes responder a las entra-
das, los blogs funcionan a menudo como herramientas sociales para conocer a personas que se
dedican a temas similares.

Blog corporativo

El blog es una poderosa herramienta de comunicaciéon comercial que permite mejorar la comuni-
cacién con los clientes, fidelizarlos y hasta crear una comunidad. El efecto de retroalimentacion
de Ia Web 2.0 (mucho mds dindmica y participativa) trae réditos sustanciales a la empresa. Prin-
cipalmente: aumenta su credibilidad, que se sincera y se transparenta con sus lectores, constru-
yendo conversaciones de valor

En un blog interno la empresa conecta a todos los empleados entre si, sin que tenga ninguna
importancia dénde trabajen.

2. Bluetooth (marketing de proximidad)

Tecnologia que permite lanzar mensajes promocionales en formato de imagenes, textos, v-cards,
videos, melodias, aplicaciones multimedia... a clientes potenciales con un dispositivo mévil equi-
pado con Bluetooth dentro de un drea comercial acotada por la cobertura del sistema, siempre
con previa aceptacion del usuario. De esta forma podemos dirigir a los clientes de un sitio a otro
envidndole en el momento oportuno propuestas comerciales concretas.
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Se utiliza esta nueva forma de publicidad dentro del marketing movil conocida como marke-
ting de proximidad, entre otros, en los siguientes casos:

* Puntos de interés turistico.

* Hosteleria y restauracion.

* Marketing directo en comercios.

* Transporte ptiblico.

* Puntos de informacion.

» Campaiias publicitarias.

* Ferias, stands y congresos.

* Centros y asociaciones comerciales.

(Dudariamos en descargar los trailers por Bluetooth para escoger qué pelicula ver mientras
esperamos en la cola?

3. Boletin electronico o newsletter

Un boletin electrénico es una publicacién digital periédica distribuida a través de Internet por
suscripciéon voluntaria. Es diferente al e-mail promocional por mucho que los dos se reciban
como un correo electrénico.

El boletin interpreta, para muchos internautas, la imagen de nuestra empresa.

Un boletin potencia la comunicacién «activa» con los clientes frente al sitio web que repre-
senta una via de comunicacién «pasiva». Solo con ambas herramientas dispondremos de una
bateria completa para desarrollar el mejor marketing en la red.

(Cuantos sitios web existen en Internet? MILLONES. ;Quién asegura que un visitante a una
web regrese con frecuencia? NADIE. Sin embargo, si en una de esas visitas se logra la suscrip-
cion a un boletin, la posibilidad de establecer una relacién con dicho suscriptor para toda la vida
es muy grande.

Ventajas del boletin

* Permite fidelizar relaciones duraderas con tus clientes actuales y potenciales.

* Permite dar a conocer la empresa, los productos, los servicios...

* Permite establecer la empresa como expertos en la materia.

* Permite generar la confianza y credibilidad necesarias para que los suscriptores direccionen su
capacidad de consumo hacia los productos de la empresa.

* Permite mostrar tus fortalezas competitivas.

* Permite consolidar comunidades virtuales de gran valor.

* Permite la construccion de marca (branding).

* Permite consolidar una estrategia de respaldo a las labores de marketing de su sitio web.

4. Carteleria digital interactiva

Popularizada por peliculas de ciencia ficcidn, los carteles digitales de publicidad de pantalla tac-
til ya son una realidad. El publico puede interactuar con el contenido que aparece en la pantalla
facilmente.

Su mayor ventaja es que no se trata de un «simple» cartel de publicidad, pues su tecnologia
permite cerrar todo el ciclo comercial, desde la proyeccién de publicidad dindmica para la oferta
de cualquier producto o servicio hasta su pago en los escaparates interactivos.

Las empresas, desde una tnica ubicacion, pueden gestionar toda la informacion que deseen
emitir a través de cualquier nimero de estos terminales, emplazados estén en donde estén.
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Ventajas

* Ayuda a los clientes en las transacciones.

* Descarga de informacion: ofertas, teléfonos, ubicacion de establecimientos propios...
* Proporciona estadisticas de los productos mds consultados.

* Oportunidad de mostrar mds productos de los que existen en el establecimiento.

* Permite visualizar toda clase de informacién de manera més atractiva e innovadora.

5. E-book o libro electronico

Un libro electrénico es una version electrénica o digital de un libro. Entre sus principales venta-
jas se encuentra que en un solo dispositivo se puede almacenar, transportar y leer, ficilmente, una
informacidn ingente: cursos formativos, procedimientos o literatura. Tiene por delante un sinfin
de oportunidades que las empresas pueden utilizar en su beneficio.

6. Email

El correo electrénico facilita, a través de Internet, el envio y recepcion de mensajes de forma in-
mediata desde cualquier lugar del mundo. Sustituye en muchos casos a la carta tradicional y para
su éxito, la informacién enviada tiene que ser de utilidad para quien la lea.

Ventajas

1. Ahorros en costes.
- Imprenta y manipulacién de cartas, sobres...
- Correos 0 mensajeria.
2. Reduccion de tiempos.
- Ejecucién inmediata.
- Envio/Entrega instantineos.
- Frecuencia a conveniencia.
3. Directo a la persona objeto de la comunicacion.
- Evita los filtros burocraticos que impiden muchas veces la recepcion de cartas.
4. Posibilita una medicion eficaz de resultados.
- Las herramientas de e-mail marketing permiten seguir con total exactitud y en tiempo real
los resultados de una campafia promocional.

7. Foros de discusion

Un foro es una aplicacién web que posibilita el intercambio en linea de opiniones a un grupo de
personas en torno a un tema en comun y especifico o bien cualquier tema de actualidad, abordado
de forma formal o informal.

La técnica es muy sencilla: un usuario comienza un tema, y luego los demds usuarios van
contestando o posteando sus respuestas o ideas al respecto. Es, esencialmente, una técnica de
comunicacion, a base de un contenido que origine una «discusién». Hay foros sobre infinidad
de temas.

8. Lista de distribucion
Una lista de distribucion es un medio de comunicacion basado en el correo electrénico al que se

accede por suscripcién individual. Permite enviar a un conjunto de direcciones escribiendo a la
direccion de la lista en lugar de hacerlo uno por uno.
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Todos los suscriptores de una lista reciben los mensajes de los restantes miembros, y de esta
forma se consigue una comunicacién muy amplia y activa. Por lo general, suelen ser miembros
de comunidades con los mismos intereses, quienes se unen a estas listas para compartir informa-
ciones: consultas, encuestas, opiniones, comentarios... en un tema concreto.

Es un sistema muy rdpido y eficaz para estar al dia. En la actualidad existen innumerables
listas de distribucion sobre los mds diversos temas. Muchas organizaciones las utilizan para fi-
delizar a sus clientes.

9. Podcast-Podcasting

Es la distribucién de archivos multimedia, como programas de audio o video, por Internet, utili-
zando sindicacién de contenidos, y su reproduccién en dispositivos méviles y ordenadores per-
sonales.

El podcasting ofrece independencia, movilidad y libertad de horario. Gracias a su pre-
grabado, se puede oir o ver en cualquier dispositivo portitil que reproduzca MP3 (o el for-
mato elegido), en el momento y lugar deseados, sin limitaciones de cobertura o conexién a
la Red.

10. RSS (real simple syndication)

RSS es una herramienta de publicacién que permite a los usuarios de Internet suscribirse directa-
mente a fuentes de informacién de origenes muy diversos desde un lugar tnico.

A través de los agregadores, los suscriptores en un tema determinado reciben nuevos conte-
nidos a un click de distancia.

Principales ventajas

* Actualizacién diaria de la informacion.

* Ahorro de tiempo: evitando la tediosa tarea de ir de un sitio a otro en busca de lo que importa,
ya que los contenidos «llegan sin mas».

* Personalizacién: Cada internauta se suscribe a lo que mads le interesa.

11. SL second life

SL es un mundo virtual, hecho por los usuarios, con el tnico limite de la imaginacién. Todo
ocurre en Internet, en donde los residentes crean sus propios personajes o avatares. Viajar, visitar
museos, comprar, vender, hacer deporte o dialogar con otras personas son algunas de las activi-
dades desarrolladas en esta vida.

12. SMS

Las agencias de publicidad y las empresas han descubierto que hay muchos millones de disposi-
tivos portatiles y teléfonos méviles, y quieren convertirlos en soporte de sus campaifias. Porque su
eficacia supera a los soportes tradicionales, porque los mensajes se adaptan al gusto del consumi-
dor y por tltimo, porque con un simple clic permite llegar a millones de clientes.

La mensajeria de texto tiene muchas y variadas aplicaciones. Servicios electrénicos moviles
mds extendidos:

* Abono del importe limitado de la compra.

* Acciones ciudadanas: votaciones.
* Acciones de publicidad y promociones.
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* Alertas personales al momento.

* Atencion al cliente.

* Campanas de ayuda o solidarias.

* Descargas.

* Encuestas.

* Entretenimiento.

* Informacion.

* Localizacién de negocios.

¢ Localizacién del usuario.

* Medios de comunicacion.

* Productos de baja incertidumbre: billetes de avion.
* Reservas.

» Servicios financieros: bolsa, seguros...
e Ticketing: cines, teatros...

13. Video-comunicacion (Plataformas fijas o méviles)

El contenido audiovisual es uno de los protagonistas principales de la web 2.0, ya que los videos
online tienen un atractivo muy especial, siendo en muchos casos una alternativa a la plataforma
televisiva. Su publico estd creciendo sorprendentemente, debido a que la tecnologia de video
de consumo lo hace mas fécil: permite ofrecer una disponibilidad permanente del contenido, y
llegar a sitios de dificil presencia como es el lugar de trabajo.

Por ejemplo, YouTube es un sitio web que permite a los usuarios compartir videos digitales
a través de Internet. En pocos afios, se ha propagado por miles de lugares y con las variantes mas
diversas.

14. WiFi

Es una tecnologia de comunicacién inalimbrica mediante ondas que permite establecer conexio-
nes a Internet sin ningun tipo de cables siempre que el usuario se encuentre en cualquier «punto
caliente o hot spot».

Actualmente, se han extendido los nodos WiFi y, por este motivo, cada vez es mds comtin ver
personas que estdn conectadas a Internet desde cafés, estaciones de metro, bibliotecas...

15. Wikis

Un wiki es un sistema de informacidn colaborativo editado y actualizado constantemente por los
propios usuarios que son los que crean y modifican el contenido sin dificultad.

La facilidad de la escritura es lo que caracteriza a este servicio convirtiéndolo en una he-
rramienta efectiva para la creaciéon de manuales, enciclopedias, documentos... que se pueden
conectar con paginas web y asi fortalecer las comunidades de sitios. De esta forma, cada persona
tiene acceso libre a la suma del conocimiento humano cuando lo visita.

Muchos negocios utilizan los wikis para facilitar intranets a sus empleados y para gestionar
de manera 6ptima las experiencias.

Ventajas

» Un wiki permite crear y mejorar las paginas de forma instantanea, con una gran libertad para el
usuario y por medio de una interfaz muy simple.
* Permite que se escriban articulos colectivamente (co-autoria).
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Estrategias

1. Actualizacion continua

Muchos sitios web cubren temas cuyos contenidos (noticias, datos...) sufren constantes mo-
dificaciones. En este caso, la actualidad de cada informacién tiene que mantener su rigida
actualidad. De esta manera, incrementardn el valor de su sitio web y los servicios afiadidos a
sus visitantes.

Tener un sitio web no finaliza con su publicacién en un servidor: es necesario mantenerlo al
dia, trabajo que en realidad no «termina» nunca. A mayor frecuencia de texto modificado, mayor
valor. Ya que una web no es un proyecto para una ocasion, debe provocar un va-y-viene continuo
de usuarios. La repeticion de visitantes siempre es muy deseada, para ello hay que darles algtin
motivo para que vuelvan regularmente.

Por ejemplo, la continua actualizacién de contenidos es uno de los puntos que mds valora
Google para colocar a un sitio en los primeros lugares de su buscador.

2. Cybermarketing

El cybermarketing es el marketing via Internet. Es la promocién y/o venta de productos, servi-
cios o ideas a través de la red, en lugar de hacerlo en el espacio fisico. Tres tipos de empresas lo
practican:

* Las que no tienen puntos de venta y s6lo venden a través de la red.
* Las que tienen locales y deciden abrir un nuevo canal en el ciberespacio.
* Las que venden por teléfono o catdlogo y, ahora, agregan ventas a través de Internet.

El cybermarketing proporciona grandes ventajas competitivas que muchas empresas han
adaptado a su estrategia empresarial. Para lograr el éxito es necesario estar preparado para en-
frentarse a este nuevo modelo de negocios altamente competitivo y basado en los innovadores
sistemas de informacion.

Para algunos, el cybermarketing serd un asunto de supervivencia, y para otros, una red de
oportunidades inmensas sin precedentes en toda la historia.

3. Brandility

Branding consiste en que los consumidores sientan que una empresa/producto es la tinica solu-
cion a sus problemas. Esta es la llave de la lealtad del consumidor y la razén por la cual repite
sus compras. Todo el mundo esta de acuerdo; no asi en la forma de desarrollarlo. Si una marca
no es percibida como la «unica solucién», es debido a una defectuosa o no existente estrategia
de branding.

Brandality es un concepto relacionado con las recomendaciones que hace el cliente evange-
lista y que redunda en el éxito comercial. En este caso, las recomendaciones vienen a través de
las redes sociales en Internet, principalmente.

4. Buzz Marketing

La saturacién y la reiteracion de los anuncios generan entre los consumidores un alto grado de
escepticismo y resistencia. No parece que el spot de 30 segundos repetido mil veces sea la forma
mds persuasiva de dar a conocer un producto.

Dispersada la atencién en diferentes medios y soportes, de forma aleatoria, la publicidad
tradicional pierde eficacia.
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En esta situacidn, aparece el Buzz Marketing o marketing de la word of mouth. Una técnica
basada en la extension del rumor y el intercambio de informacién de persona a persona. ;Cudntas
veces un amigo, vecino o familiar le recomendé la compra de un producto? ;En cudntas ocasio-
nes le sugirieron no contratar un determinado servicio? Sobre todo entre los jévenes, lo que mas
influye en su decisién de compra no es la publicidad ni el supuesto experto, sino los amigos y la
experiencia del entorno cercano. En este contexto, las tacticas mds efectivas radican en los evan-
gelistas, personas que se fanatizan por una marca y se encargan de transmitir sus experiencias a
los demas.

Aunque las empresas de venta final al consumidor nunca podran prescindir de la publicidad
en grandes medios convencionales, todos los expertos se muestran de acuerdo en sefialar que el
modelo publicitario experimenta altas dosis de cansancio e ineficacia.

5. Geomarketing

El geomarketing es una herramienta SIG (sistema de informacién geografica) que combina va-
riables de marketing con variables sociodemograficas en dreas concretas, de gran utilidad para
empresas

El geomarketing y la actividad comercial permiten:

* Visualizar la forma en que se distribuye su mercado actual y potencial con los limites del en-
torno geografico (localidades, calles, manzanas, barrios) y con los limites del negocio (dreas de
ventas, ubicacién de los distribuidores, rutas, zonas de entrega, zonas solapadas).

* Conocer donde obtiene su empresa los mayores beneficios y en qué mercados debe actuar para
encontrar nuevos clientes y aumentar sus ventas.

* Regular el recorrido de sus vendedores, cobradores o distribuidores asignando previamente el
mejor orden de visitas segin los pardmetros que su negocio necesite.

e Estudiar el perfil de la poblacion que integra los anillos préximos a los propios locales.

e Averiguar los recorridos 6ptimos para la entrega de mercancia en un planteamiento logistico.

* Determinar dreas de influencia. De vital importancia para crear estrategias de comunicacion
adaptadas a los mercados locales.

* Analizar la ubicacién geografica de su competencia.

* Optimizar la localizacién de nuevas sucursales. Indicar los sectores geograficos mas favorables
para crear nuevos puntos de venta o de servicio de su empresa.

* Administrar sus campaifias de Marketing (sobre todo, promociones) y Publicidad, seleccionan-
do de una forma ripida e intuitiva todas las dreas geogrdficas donde los usuarios potenciales
cumplen unas determinadas caracteristicas.

6. Innoviquity

Es la capacidad de dar respuesta al cliente en el momento y lugar que desee con el producto
idéneo. Bajo esta premisa, las empresas deben planificar una omnipresencia segmentada con
su oferta diferencial y puntualizada. Los canales virtuales brindan eficazmente las bases para el
desarrollo de esta estrategia.

7. Mapas de Google

Muchos usuarios utilizan ya Internet para realizar bisquedas de empresas. Es importante man-
tener actualizada la ficha de empresa para que se pueda encontrar ficilmente en Google.es y en
Google Maps.
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Google Places es la herramienta que permite crear la ficha que estara presente en las bisque-
das. Direccion, horarios, fotos, e-mail... son algunos de los datos a sefialar.

8. Marketing one-to-one

La orientacion hacia sistemas mds participativos entre los individuos y los distintos departa-
mentos de la organizacion es la que pronostica mayores éxitos en la actualidad. Por lo tanto, el
marketing, cuando no tiene en cuenta las opiniones, necesidades... de los clientes y se aleja de
sus deseos, tiene una vida limitada, de corto plazo. Sus puntos basicos son:

* El cliente es mds importante que el producto.

* Los productos se ofrecen «a medida», customizados, no son estandares.

e La relacién individual con los clientes es vital y mds eficaz que a través de los medios masi-
VOs.

* Es obligatorio conocer los distintos niveles de insatisfaccién del cliente.

* Concentracién en el CRM.

¢ Esta relacion «intima» debe ser constante, no centrada en momentos concretos.

Conclusion

La comunicacién es un elemento de progreso y de eficacia en las empresas, siempre que esté
basada en la bidireccionalidad, que permite la interactuacién entre personas. Las TIC facilitan
este canal multidireccional de comunicacién entre clientes y empresas, sobrepasando asf la tradi-
cional brecha entre la oferta y la demanda de tiempos pasados. Hoy en dia, el individuo quiere ser
protagonista activo en el proceso de la oferta y la demanda aportando sus opiniones, sus quejas y
sus propuestas. Busca cada vez mds tener un papel mas participativo.

(Fuente: www.estoesmarketing.com)
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Introduccion al modelo Loyalty
Management y el conocimiento
y evolucion de los clientes

José Daniel Barquero Cabrero - Carlos Rodriguez de Llauder Santoméa
Escuela de Negocios Madrid-Barcelona

Alfonso Cebridn Diaz
Universidad Camilo José Cela

Qué significa el término cliente

La palabra cliente proviene del griego antiguo y hace referencia a la «persona que depende de».
Es decir, mis clientes son aquellas personas que tienen cierta necesidad de un producto o servicio
que mi empresa puede satisfacer y en consecuencia dependen de mi.

Esta afirmacion sigue plenamente vigente en la actualidad y deberia ser la base para definir la
mision de la empresa si esta se quiere orientar a sus clientes, y no nos queda duda, todos quieren
orientarse al cliente, pues esta es la clave de la supervivencia de la organizacion, teniendo en
cuenta que los clientes hoy en dia ya no dependen de un solo proveedor y que un solo fallo puede
hacer que cambien de proveedor.

En realidad, el término cliente tiene un significado idéntico al de la palabra «public» del
concepto public relations (mal traducido al castellano por relaciones publicas). Asi pues, la tra-
duccién correcta y el verdadero objetivo del public relations no es otra que «relaciones con mis
publicos», entendiéndose por publicos, entre otros, los diferentes tipos de clientes con los que me
relaciono y dependo para mi éxito. De ahi que, a través del concepto «relaciones con los publi-
cos» inventado por el Dr. Bernays' en el afio 1923 en Nueva York, naciese el concepto de tratar
de persuadir a estos publicos?, a través de la relaciones publicas, y a los mercados®, a través del

! El Profesor Dr. Edward L. Bernays(1891-1995), Crea la profesién de Relaciones Publicas, le da nombre y
la potencia pues escribe el primer libro sobre la misma al que seguirdn otros 20 y cientos de articulos. Fue asesor
en materia de relaciones publicas y marketing politico de cuatro Presidentes de los Estados Unidos y de las mas
importantes organizaciones internacionales, hechos que le llevaron a ser galardonado por las mas prestigiosas
universidades del mundo con el titulo de Doctor Honoris Causa por sus aportes cientificos a la ciencia de las Re-
laciones Publicas. (www.barquerorrpp.com).

2 Pdblico: adj. Vulgar, comiin y notado de todos. Ladrén piiblicol dj. Se dice de la potestad, jurisdiccién y
autoridad para hacer algo, como contrapuesto a privado./adj. Perteneciente o relativo a todo el pueblo./Comiin del
pueblo o ciudad./ Conjunto de las personas que participan de unas mismas aficiones o con preferencia concurren
a determinado lugar. Cada escritor, cada teatro tiene su piiblico. Diccionario Real Academia.

3 Mercados: Segin Santesmases, entendemos Investigacién de mercados como «Término que se utiliza mu-
chas veces como sinénimo de investigacion comercial. El concepto de esta tltima, no obstante, es mas amplio,
por no limitarse a la investigacion de uno o varios mercados. Su dmbito de estudio es cualquier problema de mar-
keting, se refiera o no a un mercado». Términos de marketing: Diccionario, Base de datos, p. 482
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término ideado por Philip Kotler* en los afios 1990 denominado marketing de clientes, en el que
afiade no solo persuadir a los publicos, sino simultdneamente a los mercados.

Tipo de clientes

Una vez planteado el significado de la palabra cliente ya podemos pasar a diferenciar diferentes
tipologias de clientes, que tienen en comun su relacién con nuestra empresa para poder satisfacer
una necesidad especifica. Los tipos basicos de clientes los hemos agrupado en internos, externos
y finales.

Clientes internos de la organizacion

a) Accionistas: son los que invierten en la compafiia. Esperan de esta que les aporte beneficios y
que se les informe de cémo evolucionan los principales indicadores econémicos, para que esa
informacién les permita la toma de decisiones oportunas.

b) Personal: son los que desarrollan el servicio. Esperan que se reconozca su labor, se les forme
y se les dé las herramientas necesarias para ejecutar su trabajo y posibilidades de promocién
en la organizacién en base a su entrega y a lo que den a ganar.

Clientes externos de la organizacion

a) Canales de comercializacion: son los que distribuyen el producto estratégicamente y organizan
promociones. Esperan de la empresa una comision acorde a resultados y una seguridad en la
relacién versus distribucion.

b) Proveedores: son los que nos venden los productos necesarios y materias primas que permitan
la produccién y elaboracion de nuestro producto. Esperan el cumplimiento de los pactos, cier-
to tipo de exclusividad y una planificacion de las compras partiendo de la premisa de mejorar
la calidad y el precio.

c) Mercado de referencia: principalmente estd centrado en nuestros competidores, organizacio-
nes que producen los mismos o parecidos productos a mds o menos precio pero que no deja
de ser una referencia en el mercado: son los que influyen en nuestras decisiones (consultores,
universidades...). Esperan posibles subvenciones o remuneraciones, asi como la posibilidad
de realizar experimentos, pruebas piloto con nuestros productos, con el objeto de encontrar
cualidades que desconocemos y que permitirdn aumentar nuestras ventas y, en consecuencia,
su subvencion.

d) Mercado de influencia: son los que influyen en el cliente final (prensa, lideres de opinién pu-
blica, autoridades...). Esperan de nosotros que les informemos de novedades y noticias, que
se publiquen articulos y noticias.

* Philip Kotler (Chicago Illinois, 27 de mayo de 1931), es un economista y especialista en mercadeo estado-
unidense, titular distinguido, desde 1988, de la catedra de Marketing Internacional S. C. Johnson & Son enla J. L.
Kellogg Graduate School of Management perteneciente a la Northwestern University en Evaston, Illinois, seis
veces considerada por Business Week la mejor facultad en temas empresariales de los Estados Unidos. Obtuvo su
Maestria en la Universidad de Chicago y PhD en el MIT (Instituto Tecnoldgico de Massachussets), ambos en
Economia. Realiz6 trabajos posdoctorales en matemadticas en la Universidad de Harvard y en ciencias del com-
portamiento en la Universidad de Chicago. Es conocida su definicién de Marketing:

«Es la técnica de administraciéon empresarial que permite anticipar la estructura de la demanda del mercado
elegido, para concebir, promocionar y distribuir los productos y/o servicios que la satisfagan y/o estimulen, maxi-
mizando al mismo tiempo las utilidades de la empresa.»
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Clientes finales de la organizacion

a) Cliente actual: es el que me compra. Espera una atencion y prestacion del servicio satisfacto-
rios a tiempo y en el momento oportuno.

b) Cliente del competidor: es el que consume a la competencia. Espera que nos dirijamos a €l con
una mejor oferta de valor que la que ya tiene en precio, calidad, servicio y atencion.

c) Cliente potencial no usuario: es el que podria comprar pero no lo hace. Espera (aunque no lo
explicite) que le expliquemos de qué modo nuestro producto cubre sus necesidades e incluso
las puede mejorar.

d) Cliente antiguo recuperable: es el cliente que nos consumia pero que ahora ya no nos consume.
Espera que nos dirijamos a él con una nueva oferta de valor que mejore la anterior, que mejore
el hecho por el que nos dej6. Al ser un cliente resentido no podemos persuadirlo facilmente.
Serd un cliente por lo general mds exigente.

En general, todo lo que sigue a continuacion podria ser vdlido para cada uno de los tipos de
clientes indicados. No obstante, normalmente nos enfocaremos fundamentalmente a usuarios
finales e intermediarios. El modelo de relacion con el resto de agentes lo definiremos en esta
primera parte.

(Nos hemos olvidado de nuestros clientes?

Aunque muchas empresas tienen comunicados, promociones y esléganes como: «el cliente es
lo primero, el resto puede esperar», o bien «somos una empresa dedicada a satisfacer a nuestros
clientes», la verdad es que en numerosas ocasiones estas afirmaciones se quedan tan solo en
buenas palabras.

Son muy pocas las compaiifas que tienen como mision estratégica un enfoque de clientes en
el que estén comprometidos desde la junta hasta el personal de vigilancia nocturna.

Principalmente existen dos motivos claros que impiden esta orientacién. El primero de ellos
es la tentacién de mirarse a si mismo y quedarse deslumbrado observando las maravillosas cuali-
dades de nuestro producto sin tratar de ponerse en la situacion del cliente que deberd usarlo. Los
empresarios que tienen mas riesgo de caer en esta tentacion suelen ser aquellos que iniciaron la
compafiia desde sus origenes. Para ellos su producto es como su hijo y solo le ven bondades. Por
ello, cuando de repente un dia sus clientes rechazan su creacién, son incapaces de incorporar el
espiritu critico clave para una correcta gestion de clientes, ya que ese producto les dio la fama, el
prestigio, probablemente la riqueza y les cuesta criticarlo para mejorar.

El segundo motivo es que, cuando miramos hacia fuera y deseamos ponernos en la situacién
del cliente, tendemos a creer que todo el mundo es igual que nosotros. Son innumerables las cam-
pafias que han fracasado y el dinero que se ha perdido lanzando mensajes que eran «fantasticos»
para el equipo directivo de la empresa (o los familiares y amigos con los que habian hablado), pero
que nada tenfan que ver con los anhelos y deseos del publico objetivo, y el que no lo es pero que
también opina, aunque no consuma.

éPor qué es tan dificil implementar la gestion
de clientes?

Suele ser muy complicado que las empresas incorporen en su estrategia habitual de marketing
de producto los elementos basicos de la gestion de clientes que les permita posicionarse mas si
cabe.

Existen tres motivos basicos para ello. El primero es la necesidad de conseguir resultados en
el corto plazo. A la mayoria de los directores comerciales se les suele medir mes a mes, por lo que
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es muy dificil que enfoquen su labor a una gestidn de clientes cuyos beneficios solo se empezaran
a ver reflejados transcurrido medio afio desde el inicio de las acciones. Obviamente, en los dos
afios siguientes, si la gestion ha sido correcta, se verian resultados de nivel muy superior al de las
simples acciones promocionales del marketing de producto.

El segundo motivo es la pereza, el acomodamiento, el hecho de realizar brain storming que
permita descubrir nuevas ideas que exijan creatividad, innovacién y cambio. Normalmente, en todas
las organizaciones suele haber caminos estratégicamente trabajados. Si el nuevo director comercial
los sigue, aunque los resultados no sean excelentes, nadie le recriminard su labor. En cambio, si este
decide cambiar la estrategia e incluir acciones claramente novedosas relacionadas con la gestién de
clientes, en primer lugar debera trazar nuevas ticticas y acciones comerciales y, en segundo, tendra
al director general observando atentamente todos sus movimientos.

El tercer motivo es que, asi como en el marketing de producto existen infinidad de libros
y modelos de cémo mejorar desde el punto de vista comercial el posicionamiento, el precio, la
comunicacion... de todos nuestros productos, se echa en falta un mérodo claro, operativo y apli-
cable de las componentes basicas que implica la gestidn de clientes.

En los siguientes apartados se desarrollard este método de modo que cualquier organizacién
o empresa pueda analizar su situacién en cuanto a gestién de clientes se refiere y asi tomar las
medidas necesarias oportunas para conseguir en el medio plazo una cartera sana y de una buena
calidad.

(Es realmente necesaria la gestion de los clientes
en una organizacion?

Hoy en dia una empresa con aspiraciones serias no puede permitirse el lujo de estar en el merca-
do sin una clara orientacion al cliente; el cliente es el rey, el cliente manda, el cliente no se equi-
voca, el cliente tiene el poder de criticarnos y de cambiar de empresa. De hecho, en la situacién
actual de productos cada vez menos diferenciados, en cuanto a la satisfaccion de necesidades del
cliente, la buena gestién de estos aparece como un elemento clave de distincion frente al resto
de competidores.

Obviamente cada empresa deberd evaluar el nivel y profundidad de su modelo de gestién de
clientes, que sera diferente atendiendo a la situacién competitiva, y de mercado, asi como al tipo
de producto, tipo de cliente, tamafio de empresa y otros.

Hay tres razones clave que permiten identificar la gestion de clientes como una exigencia
necesaria en la direccién comercial y de mercados.

La primera razén clave es que las empresas no pueden seguir perdiendo clientes como hasta
ahora. El abandono promedio de clientes suele estar entre el 15 % y el 35 % anual. Este abando-
no y situacioén de bajas es una de las principales causas de quiebras empresariales, pues implica
una cuantiosa pérdida de los beneficios que dejan de aportar los clientes perdidos, siendo por lo
general la culpa nuestra.

Sin embargo, al no quedar reflejado «en libros», el coste de oportunidad por la pérdida de
clientes no se tiene en cuenta a la hora de analizar las causas de caida de EBITDAS.

S EBITDA es un indicador financiero representado mediante un acrénimo que significa en inglés «Earnings
Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization». El EBITDA se obtiene a partir del Estado de Resultados
o Estado de Pérdidas y Ganancias de una empresa. Representa el margen o resultado bruto de explotacion de la
empresa antes de deducir los intereses (carga financiera), las amortizaciones o depreciaciones y el Impuesto sobre
Sociedades. Este indicador se ha consolidado, en los ultimos afios, como uno de los mds utilizados para medir la
rentabilidad operativa de una empresa. Actualmente el EBITDA se utiliza mucho en la prensa econémica como
medida de la rentabilidad y a efectos de valoracién de empresas. DICCIONARIO DE FINANZAS; DOWNES-
ELLIOT Editorial: CECSA-EAN.
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La segunda razén clave es de coste. El coste de adquirir un nuevo cliente (desconocido y
de resultados futuros inciertos) es del orden de diez veces el coste necesario para mantener un
cliente (conocido y de rentabilidad asegurada) fiel a nuestra empresa. El principal problema es
que la mayoria de las empresas no se detienen en calcular estos costes, por lo que no son cons-
cientes de su dimension real y lo que significa mantener y fidelizar un cliente en comparacién
con captarlo.

La tercera razén clave es el enorme potencial que tenemos en nuestra propia cartera de
clientes. Si consiguiéramos hacer leales a nuestros clientes, los beneficios provendrian no solo
por los ingresos obtenidos con estos clientes, sino sobre todo por la recomendacién que harian
a sus conocidos, familiares y amigos. En general, cada cliente leal suele recomendar nuestra
empresa a ocho clientes potenciales. Si no gestionamos correctamente a nuestros clientes y ge-
neramos un elevado grupo de insatisfechos, es conocido que, en promedio, cada uno de ellos
hablard negativamente de nuestra empresa a unos veinte potenciales clientes con la gravedad de
sus consecuencias.

i{Por qué puede dejar de proceder la gestion de clientes?

El principal problema que nos hemos dado cuenta que perjudica a los modelos de gestién de
clientes es la falta de coherencia y dificultad en su implementacion. Ello se debe, en la mayoria
de los casos, a que el desarrollo del modelo no obedece a un proceso de decision que se inicia
en la estrategia para ir trabajando con las acciones y ticticas necesarias y, en ultimo lugar, en la
busqueda de recursos para llevarlas a cabo eficazmente.

La cuestién clave es que el coste fundamental de cualquier modelo de gestién de clientes
estd en las posibles aplicaciones que permitan llevar a cabo y realizar las acciones propuestas. En
concreto, han aparecido en el mercado multitud de paquetes de software mas o menos complejos,
todos ellos bajo el paraguas de CRM (Customer Relationship Management).

El concepto CRM, en su origen es un modelo muy vélido. De hecho, en nuestro modelo de
LCM- Loyalty Management Model expuesto en el siguiente punto, el CRM estd de forma impli-
cita en los conceptos de evaluacién de clientes y seguimiento de acciones.

Sin embargo, su nombre ha quedado manchado por el uso que se le ha dado de forma im-
procedente por los implementadores de aplicaciones informdticas, que poco o nada saben de
estrategia comercial, marketing de clientes y mucho menos de CRM.

Obviamente, si no sabemos para qué hacemos las cosas, por mucho desarrollo y trabajo que
realicemos no llegaremos a un buen destino. De qué sirve invertir dinero en una aplicacién increi-
ble si no se ha analizado previamente su utilidad. No se puede «encajar» asi como asi el paquete
software de CRM en las compaiiias sin un previo estudio.

Prestando atencion a la literatura y paginas web que hablan de CRM, veremos que la inmen-
sa mayoria lo relaciona con un sistema informadtico. Esto es del todo 16gico pues, al final, todo el
mundo necesita vender algo, y es obvio que los disefadores de software han encontrado un filén
en este tema que nos ocupa. En mi opinién, la mayoria de los modelos de gestion de clientes para
empresas pequefias y medianas se podrian resolver con un buen access y excel vinculados. Pero
claro, esto no vende, solo vende el CRM.

Lo mismo se podria decir de otras herramientas tecnoldgicas de gestion de clientes, como la
automatizacién de fuerza de ventas, los call-center o las tarjetas de fidelizacion.

Al final, los que han pagado han sido los ejecutivos y las empresas; en consecuencia, los que
quieren hacer gestion de clientes desde una perspectiva honesta en la que la herramienta es la
ultima decision a tomar: lo importante es la estrategia.
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Modelo de gestidon de clientes (LCM: Loyalty
Creation Model)

El LCM tiene por objetivo identificar los diferentes conceptos que debe incluir toda la gestion
de los clientes y establecer las conexiones que existen entre ellos; adelantarse incluso a posibles
problemas. El modelo posee dos ejes de desarrollo. El primero establece los diferentes tipos de
relacién que pueden establecerse con los clientes, mientras que el segundo tiene en cuenta los
elementos necesarios de soporte para que las acciones de gestion sean realmente efectivas, lleva-
das a tiempo y en el momento oportuno

Los diferentes elementos del modelo se desarrollardn de forma mds extensa en los siguientes
apartados. A continuacion se presenta una breve descripcién de los mismos, asi como las acciones en
que se descomponen y los objetivos que se esperan de su correcta aplicacion cuando se lleve a cabo:

a) La captacion

El primer objetivo de la gestion de clientes es introducirlos en nuestra empresa. Para ello existen
una serie de herramientas como el andlisis de la cartera o el marketing directo que deben permitir
captar a los mejores clientes con el menor coste.

Acciones de captacion

* Identificacion del cliente target: su objetivo es encontrar el perfil de cliente que se considera de
éxito para el producto a vender.

* Gestion de la primera venta: su objetivo es dar a conocer al cliente target nuestra oferta de valor
afiadido.

Valoracién

La forma de evaluar la captacién es mediante el niimero de clientes captados y, de estos, el por-

centaje de los clientes que consideramos de calidad. Ademads, se debera calcular el coste comer-

cial por cliente captado de calidad y su repercusion en los puestos de la organizacion.

b) Descripcién

Una vez que el cliente entra en contacto con la empresa, hay que mantenerlo y fidelizarlo procuran-

do que repita la compra durante el mayor tiempo posible (circulo virtuoso de la relacién), siempre

en una relacién win-win en la que lo mas importante es disefiar correctamente la oferta de valor.

Acciones de descripcion

* Gestion de necesidades: una vez ha sido captado el cliente, la gestién del servicio tiene como
objetivo detectar los requerimientos de los clientes, entendiendo que estos varian entre un seg-
mento y otro y que evolucionardn con el tiempo y la atencion que les prestemos.

» Gestion de la oferta de valor: su objetivo es modificar la oferta de valor en base a las necesi-
dades identificadas.

Valoracion

La forma de evaluar la correcta gestion de la repeticion es sobre la base de la tasa de consumo
periddica de nuestros clientes.
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c) La relacion

Para que el cliente se mantenga siempre satisfecho en el circulo virtuoso es necesario, al mar-
gen de la oferta de valor derivada de la adquisicién del producto, implantar los sistemas de rela-
cioén de calidad y servicio que le permitan interactuar positivamente con nuestra empresa.

Acciones de relacion

e Gestién de la atencidn: su principal mision es atender las solicitudes de informacién, érdenes
de servicio y reclamaciones de nuestros clientes de modo adecuado, asi como identificar dreas
de mejora y comunicarlas a los departamentos implicados para que mejore el servicio.

* Gestién de los momentos de la verdad: su objetivo es identificar los momentos de la verdad
de interaccién cliente/empresa y evaluar si estdn cumpliendo con las expectativas de nuestros
clientes con nuestra organizacion.

* La gestion de la relacion se evalda en base al grado de satisfaccién de nuestros clientes.

d) La vinculacién
Descripcién

En funcién de incidentes tanto internos como externos el circulo virtuoso puede llegar a romper-
se. Para evitarlo es necesario vincular a nuestros clientes con el doble objetivo de que no tengan
ningtn interés en salirse del circulo o, que cuando lo hagan, tengamos las armas necesarias para
volverlos a introducir con el menor dafio posible para la organizacidn.

Acciones de vinculacion

* Gestién de la retencion: su objetivo es detectar los patrones de baja y el motivo de su decisién
con la intencién de ponerse en contacto de modo proactivo, si se puede, o reactivo con los
clientes que desean la baja y ofrecerles una oferta alternativa.

e Gestion de la fidelizacién: tiene como mision disefiar un plan de fidelizacion para cada tipo de
segmento de clientes e implantarlo mediante los canales y comunicaciones mds adecuados.

* Gestion de la recuperacion: su objetivo es identificar aquellos clientes rentables que nos deja-
ron en el pasado y el motivo de su marcha para ponerse en contacto con ellos y ofrecerles una
alternativa para su retorno

* Gestion de bajas: periddicamente se debe evaluar la rentabilidad de nuestra cartera. Si se de-
tectan clientes que no son rentables y que no tienen potencial de serlo o no son posibles pres-
criptores, se iniciard la gestion de bajas, cuyo objetivo es identificarlos y contactar con ellos a
fin de tratar, por todos los medios, de recuperarlos haciéndolos rentables, o diandoles de baja
definitivamente.

Valoracion

Para cada tipo de gestion existe un sistema de evaluacién distinto:

* Evaluacién de la retencion: en base al nimero de bajas no deseadas de clientes rentables.

» Evaluacién de la fidelizacién: toma como referencia el porcentaje y nimero de clientes leales
en nuestra cartera.

* Evaluacién de la recuperacién: tiene en cuenta el nimero de clientes rentables recuperados.

diosestinta.blogspot.com



74 Marketing para los nuevos tiempos

* Evaluacién de la gestion de bajas: en base al nimero de bajas de clientes no rentables y el
impacto de esta medida en nuestra cuenta de resultados.

El conocimiento y evaluacion del cliente: para poder realizar las acciones anteriormente
mencionadas es absolutamente necesario y justificable identificar y conocer a nuestros clientes
a fin de evaluarlos, y poder realizar acciones comerciales segmentadas y planificadas estratégi-
camente.

El seguimiento: la direccidn general y el equipo directivo en general tienen que estar siempre
al mando de la gestién de los clientes. Ya que no participan directamente, es necesario crear un
modelo de seguimiento que les permita evaluar periddicamente el performance del proyecto y
realizar su seguimiento.

{COmo me repercutiria la implantacion de este
modelo en mi EBITDA?

En lineas generales, la gestion de clientes repercute positivamente en nuestro EBITDA tanto por
un incremento de ingresos como por una disminucién de costes:

Incremento de ingresos:
Por incremento de clientes conseguidos en nuestra cartera
Por més altas

* La gestion de captacién permite filtrar y captar a los mejores clientes que no seran baja en el
corto plazo.

» La gestion del servicio permite mejorar la oferta de valor de la organizacién ajustdndola mas a
nuestros clientes potenciales y en consecuencia aumentando la captacion.

* La gestion de la fidelizacién permite incrementar el nimero de clientes leales y satisfechos que
son los que nos suscribirdn a nuevos clientes.

e La gestion de la recuperacion nos permitira traer a la cartera clientes de valor que en su dia nos
dejaron y son susceptibles de regresar satisfechos.

Por menos bajas

e La gestién de la atencién mejora el grado de satisfaccion de nuestros clientes, por lo que el
nimero de bajas disminuye.

e La gestion de la retencion evita que nos dejen clientes que han manifestado su intencién de
hacerlo, pues reaccionamos a tiempo en el momento oportuno.

Por mayor consumo por cliente

* Una correcta gestion del servicio nos permitird presentar una oferta de valor mas adecuada y
acorde que hard que nuestros clientes repitan con mds frecuencia.

e Podremos incrementar el consumo de nuestros clientes fieles mediante ventas cruzadas de
productos sinérgicos que previamente habremos planificado.

* Una correcta oferta de valor permitird incluir dimensiones de calidad adicionales al precio
(confianza, credibilidad, seguridad, comodidad).

* Enla medida que tengamos clientes fieles, estos estardn dispuestos a pagar un ligero sobrepre-
cio por el servicio y producto, porque valoran otros aspectos de la relacion.
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Por menores gastos comerciales de venta

» La gestion de captacién permite concentrar los esfuerzos promocionales y de adquisicién en
nuestros clientes objetivos.

» La gestion del servicio, al ajustar la oferta de valor a las necesidades del cliente, no exige tanto
esfuerzo comercial para convencerle de la bondad de nuestro producto.

Por menores gastos de postventa

e La gestién de bajas nos permite eliminar también a aquellos clientes no rentables que nos
requieren recursos innecesarios en base a lo que nos dan a ganar.

» La segmentacién de la atencion en base a criterios de rentabilidad y vinculacién permite con-
centrar los esfuerzos donde sean necesarios.

* La gestion de la fidelizacidn permitird realizar campaiias muy segmentadas enfocadas solo en
los clientes que realmente aportan valor.

Por menores gatos de produccion

* El cliente leal tenderd a colaborar con nosotros en la elaboracién del producto, evitindonos
elementos innecesarios y dandonos feedback de errores cometidos en el pasado.

{Esta preparada mi empresa para la gestion
de clientes?

El LCM es un buen modelo que se puede aplicar practicamente a todas las empresas, aunque
obviamente el plan de implementacién variard entre una y otra. No obstante, hay algunos sectores
en los que el LCM tiene el éxito practicamente garantizado. En principio hay muchas formas de
identificar sectores idoneos. A continuacidn presentamos una clasificacién de tipos de empre-
sas en las que el LCM se adecuaria excelentemente en base a criterios que tienen en cuenta el
producto vendido, el tipo de clientes que se tiene y el tipo de interaccidn, venta o prestacion del
servicio que existe con estos clientes.

Clasificacion por tipo de producto

Hay productos en los que la gestién de clientes es un modelo fundamental para garantizar la
consecucion de resultados. Estos productos pueden ser:

* Productos complejos o técnicos: suelen requerir un elevado conocimiento y formacién por par-
te del personal de venta, que normalmente conversa con el cliente a la hora de definir la hoja de
especificaciones, e incluso presta una colaboracion en temas de I+D. En estos casos el LCM
ayuda a mejorar la atencidn constante que debemos mantener con nuestros clientes. Ejemplos
de esta tipologfa podrian ser ingenierias, empresas proveedoras de soffware y otros.

e Productos que suelen vincular al cliente fuertemente en base a conceptos emocionales. En
estos casos el LCM permite aprovechar estos vinculos para generar clientes mas leales y ren-
tables. Ejemplos de este grupo podrian ser clubes deportivos, aficiones.

* Productos con un importante servicio postventa. En estos casos el LCM ayuda a disefiar el mo-
delo de atencidén necesario para satisfacer las previsibles demandas de los clientes. Ejemplos
de este grupo son los talleres de reparacion, la venta de maquinaria industrial.

* Productos que requieren personalizacién. El LCM permite analizar los perfiles y segmentos de
clientes, asi como sus preferencias especificas a fin de disefiar la oferta de valor mas adecuada.
Ejemplos de este grupo son las empresas de catering, las agencias de relaciones ptiblicas.
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Clasificacion por tipo de clientes

El tipo de clientes y el conocimiento que tengamos de estos es un factor clave a tener en cuenta
para identificar sectores en los que poderle sacar mayor partido al LCM. Entre los grupos mas
idéneos destacarian:

Empresas con una base de clientes conocida. En estos casos el LCM ya tiene mucho ganado,
pues cuenta con una base de datos fiable y real de la cartera de clientes. Sobre esta base se
puede construir un modelo sélido de gestion de clientes que serd mejor cuanto mayor sea el
nimero de campos significativos de la base. Ejemplos de este grupo son las compaiiias de
utilities: teléfono, gas, electricidad, algunos hipermercados.

Empresas en las que sus clientes disponen de un departamento de compras o que presentan un
contacto multifuncional con sus proveedores. El LCM permitird identificar el mejor método
para garantizar la captacién de nuevos clientes y la repeticién de los existentes en base a un
andlisis del proceso de decision de estas empresas. Ejemplos de este grupo son los propios
proveedores, suministradores de productos a hospitales, vendedores de hardware B2B.
Sectores con el ABC muy pronunciado en los que el LCM permite identificar los diferentes
segmentos de clientes que se dan y definir el tipo de accién requerida para cada uno de ellos.
Ejemplos de este tipo serian el grupo HORECAS® para supermercados, los clientes empresa
para alquiler de coches.

Clasificacion por tipo de venta

El tipo de venta también es un factor que puede determinar el €xito del LCM. Los sectores en los
que el LCM presenta mayores garantias de éxito son aquellos en los que el tipo de venta es:

Venta cuyo valor diferencial es el trato personal y exquisito con el cliente. En estos casos el
LCM ayuda a definir «los verdaderos momentos de la verdad» que se mantienen con el cliente
a fin de mejorar la valoracién que este haga de las dimensiones de la calidad que completan
nuestra oferta de valor. Ejemplos de este tipo son las peluquerias, tiendas de dietética, cosmé-
ticos, restaurantes, hoteles y otros.

Venta directa bésica, es decir, en la que el cliente establece contacto mediante un canal especi-
fico, teléfono, mail, carta, directamente con el proveedor del servicio para solicitar un producto
estandar. En estos casos el LCM ayuda a disefiar el proceso de atencidn, recepcion de pedidos
y entregas en base a criterios de coste y satisfaccion del cliente, asi como a definir planes de
accién y de vinculacién. Normalmente este tipo de sectores tiene los datos de sus clientes, lo
que les permite sacar provecho de este conocimiento. Ejemplos de este tipo de venta serian las
pizzas por encargo, las ventas por comercio electrénico y otros.

Venta en punto de venta. En algunos casos, sobre todo aquellos en los que suele haber repeti-
cién o que el producto es de alto valor afiadido, la venta en punto de venta puede beneficiarse
de estrategias del LCM en cuanto a evaluacion de satisfaccion de clientes y disefio de planes
de vinculacién. Ejemplos de este tipo son las cadenas de supermercados, las tiendas de elec-
trodomésticos y otros.

Venta franquiciada. Las franquicias permiten disefiar planes de LCM globales que se aplican al
grupo de puntos franquiciados minimizando los costes unitarios. Si las franquicias pertenecen
a alguno de los grupos anteriores, el éxito de la gestién de clientes estard casi garantizado.

¢S HORECA es el acrénimo formado por la concatenacion de las palabras HOtel/REstaurante/CAfé. Es un

término originado en Holanda!!! que se ha extendido a otros paises europeos, especialmente a través de las mul-
tinacionales. Se refiere a la agrupacion de la administracion de servicios en hostelerfa, restauracion y cafés. http://
www.horeca.org/
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Clasificacion por tamano de la empresa

El LCM se puede aplicar en cualquier empresa, independientemente de su tamafio, pero hay una
serie de ventajas e inconvenientes derivados de si una empresa es grande o pequefia:

Ventajas de una empresa grande

* Posee sistemas de informacién adecuados para iniciar un andlisis profundo de la base de clien-
tes.

* Se dispone de los recursos suficientes y estrategias necesarias como para acometer ciertas
acciones del modelo que requieren inversiones moderadas.

* Laeconomia de escala juega a nuestro favor. Es mds fécil realizar pruebas piloto y encuestas,
pues sus costes se diluyen entre el total de los ingresos.

* Los andlisis de segmentacion y andlisis ABC suelen ser muy efectivos al manejar nimeros
de clientes lo suficientemente grandes y probablemente pertenecientes a diferentes grupos y
perfiles determinados.

Ventajas de una empresa pequena

* El conocimiento de los clientes es mucho mayor, sobre todo desde el punto de vista de las
personas que hay detrds de ellos, pues se conocen hasta el extremo de saber como piensan y se
comportan.

* Los momentos de la verdad son mds féciles de identificar, pues suele haber un solo canal o
persona de contacto al efecto.

e Las acciones de vinculacién y captacién son mds susceptibles de dirigirse desde la dptica del
marketing one to one, desde el que se pretende conocer todo sobre el individuo.

Objetivos del conocimiento de los clientes

El objeto del conocimiento de los clientes es tener un marco objetivo, cuantificable y definido
que nos permita evaluar y segmentar nuestra base de clientes. Para ello, es necesario, en primer
lugar, definir qué variables consideramos relevantes de nuestros clientes y posteriormente esta-
blecer los medios para poder captar los datos requeridos.

Una vez tenemos los datos hay que agruparlos en una base global denominada en el sector
datawarehouse. Esta base es de tipo comercial, y nada tiene que ver con la base de datos Standard
que suelen manejar las empresas, que es una base de datos usada tinicamente para facturar a los
clientes.

El datawarehouse’ permite realizar dos tipos basicos de gestiones eficaces. La primera es la
segmentacion por valor de nuestros clientes, y la segunda es, mediante técnicas de data mining®,

7Un Datawarehouse es una base de datos corporativa que se caracteriza por integrar y depurar informacion de
una o més fuentes distintas, para luego procesarla permitiendo su andlisis desde infinidad de pespectivas y con gran-
des velocidades de respuesta. La creacion de un datawarehouse representa en la mayoria de las ocasiones el primer
paso, desde el punto de vista técnico, para implantar una solucién completa y fiable de Business Intelligence. El
término Datawarehouse fue acufiado por primera vez por Bill Inmon, y se traduce literalmente como almacén de
datos. No obstante, y como cabe suponer, es mucho mds que eso. Segtin definié el propio Bill Inmon.

8 Data Mining, la extraccion de informacion oculta y predecible de grandes bases de datos, es una poderosa
tecnologia nueva con gran potencial para ayudar a las compaiifas a concentrarse en la informacién mds importan-
te de sus Bases de Informacién (Data Warehouse). Las herramientas de Data Mining predicen futuras tendencias
y comportamientos, permitiendo en los negocios tomar decisiones proactivas y conducidas por un conocimiento
acabado de la informacién.
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la realizacién de un andlisis bastante exacto de cémo es la persona que estd detrds del cliente, cudl
es su relacién con nosotros y qué puedo hacer para mejorarla y satisfacerla rdpido y a tiempo.
A partir del conocimiento de nuestros clientes podremos:

* Identificar su valor cada vez que interactuemos con ellos (nos llamen, o acudan a nuestro punto
de venta), a fin de atenderlos del modo mds adecuado y eficaz.

Caracteristicas del cliente

Las tres preguntas principales que debemos responder son:

* ;Coémo contacto con el cliente?
a. Nombre
b. Direccién
c. Teléfono, correo electronico, etc.
* ;Cudl es su potencial intrinseco?
a. Empresas:
1. Facturacion
ii. Empleados
iii. Beneficios, etc.
b. Personas
i. Renta
ii. Estudios
iii. Residencia, etc.
e (Qué perfil tiene?
a. Empresas:
i. Sector
ii. Modelo de decisién de compras, etc.
b. Personas
i. Edad
ii. Sexo
iii. Estructura familiar
iv. Hobbies, etc.
c. En general, en base a la frecuencia y tipo de producto adquirido, la empresa podra hacerse
una idea bastante acertada y precisa de ciertos hdbitos de consumo que definen el perfil del
cliente

Modelo de relacion del cliente con mi empresa

Las incégnitas que se deben analizar son:

* ;Me interesa este cliente?
i. Volumen de compras
ii. Poder de prescripcion
iii. Costes comerciales
iv.Riesgo financiero

* ;Yo le intereso a este cliente?
i. Participa en eventos
ii. Indice de satisfaccién
iii. Importancia de mi producto en su proceso
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e ;Por qué se van mis clientes?
i. Fecha de baja y antigiiedad.
ii. Motivo de baja.

iii. Destino.

e (Qué le gusta comprar?
i. Tipo de producto.
ii. Por unidades o paquete, etc.

* ;Coémo le gusta comprar?
i. Frecuencia.
ii. Horarios.
iii. Modo de pago.

e ;/Qué canales prefiere?
i. Personales frente a indirectos.
ii. Por tipo de producto.

* ;Qué atencién me exige?
1. Histérico de reclamaciones.
ii. Histdrico de érdenes de servicio.
iii. Historico de solicitudes de informacion.

* ;Coémo le atiendo?
i. Devoluciones.
ii. Garantfas.
iii. Tiempos de respuesta.

Relacion del cliente con mis competidores

* (A quién compra cuando no me compra a mi?
» ;Por qué les compra a ellos y no a mi, y viceversa?
* ;De dénde proceden mis clientes?

Como puedo acceder al conocimiento del cliente

Una vez definidos los campos que se desean es necesario identificar los medios de captacion de
datos mds idéneos. La eleccién del mejor método dependera de su coste, facilidad y rapidez de
implementacidn, fiabilidad y tipo de dato deseado. Los principales canales de captacién son:

Bases de datos externas

Suelen ser informes comerciales, financieros, socioecondémicos... Son las mds adecuadas para
responder a las incégnitas de perfil genérico del cliente y su riesgo.

Entrevistas de identificacion

Se realizan en el momento del alta 0 como respuesta a promociones, y permiten identificar al
cliente, conocer su perfil, obtener cierta informacién de los competidores asi como, de modo
indirecto, el canal y estilo de compra.
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Actividad comercial

Derivada de la propia relacién comercial con nuestra empresa (informe de pedidos, de factura-
cion...). Fundamentalmente sirve para valorar al cliente asi como calcular el coste comercial que
supone su gestion.

Actividad de atencion

Son los datos obtenidos en la gestién de reclamaciones, call center... Nos permiten identificar
el grado de satisfaccion de los clientes, posibles motivos de baja y su nivel de vinculacién a la
empresa.

Personal de venta

Nuestro propio personal (sobre todo en el caso de clientes empresa) debe rellenar una serie de
datos cada vez que visita a los clientes. Esta informacién ayuda a definir el perfil del cliente asi
como su grado de satisfaccion y su relacién con otros competidores

Investigacion de mercado

De forma puntual se realizan encuestas, focus group, paneles... Sirven bdsicamente para medir
la satisfaccion de los clientes, su valoracion de nuestros productos y servicios y también para
obtener datos acerca de perfiles de compra.

{Como obtener el mayor provecho a las encuestas
de satisfaccion?

Aunque todas las fuentes de informacién son necesarias, las encuestas de satisfaccién son un ele-
mento fundamental para empezar a ponerse en la situacion de los clientes. Sin embargo, si no se
realizan correctamente, se puede invertir una cantidad importante de dinero y tiempo sin obtener
los resultados deseados previamente.

A continuacién se describen sucintamente los pasos bésicos a realizar para preparar una
encuesta de satisfaccién correctamente. Obviamente, no es este el inico método. Tan solo pre-
tendemos indicar una posible guia general que a nosotros nos ha funcionado a plena satisfaccién
y rendimiento.

Seleccionar la muestra

Siempre que se pueda, la muestra deberia seleccionarse de forma segmentada y aleatoria. Es
decir, si tenemos cierta distribucion geografica de nuestros clientes y sabemos que el segmento
de playa se comporta diferente al segmento de montafia, deberemos separar ambos grupos y
generar, de modo aleatorio, dos muestras, una para montafia y otra para playa. Cuantos mas seg-
mentos diferenciados tengamos mds efectiva y fiable serd la encuesta que llevamos a cabo.

Calcular el numero de encuestas a realizar

Este valor depende de férmulas estadisticas en las que no entraremos. No obstante, si se hacen
una serie de suposiciones simplificatorias:
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e ¢: error cometido =5 %
¢ K: nivel de confianza = 2
* P: Proporcién de casos favorables = 0,5

la férmula queda reducida a :
N
n=
(0,05>-(N-1)+ 1)

Siendo n el nimero de muestras y N el tamafio de la poblacién.

Determinar qué cuestiones son relevantes

El mejor método consiste en tomar a unos 20 clientes y pedirles que indiquen 10 incidentes
criticos positivos y 10 negativos. Con las 400 respuestas el equipo directivo deberd agrupar los
incidentes criticos en articulos y estos en dimensiones de la calidad; por ejemplo, una dimensién
de la calidad es el trato en ventanilla, mientras que los articulos son el tiempo de espera, la ama-
bilidad del personal, la temperatura del local y otros.

No obstante, el resultado conseguido con este método se deberia contrastar con el obtenido
con el método Lazarsfield®. Este segundo método consiste basicamente en reunir a los principales
directivos y especialistas de la empresa y preguntarles cudles son las dimensiones fundamentales
de la calidad en la oferta de valor y en qué atributos se descomponen. Los atributos deberian
coincidir con los articulos encontrados y con el método basado en la encuesta a clientes.

Elaborar las preguntas

Se deben realizar preguntas que hagan referencia a los articulos, pero:

e Evitando la ambigiiedad en todo momento.

 Sin inferir la posible respuesta cuando preguntemos.
» Evitando célculos innecesarios.

e Procurando ser breves y directos.

Existen cuatro tipos de medidas

* De valoracion: evaluacion de un producto o servicio; por ejemplo, puntuar el acceso a instala-
ciones desde 1, muy inaccesible, hasta 6, muy accesible.

* De expectativas: son lo que el cliente espera del servicio; por ejemplo, indicar dénde esta el
nivel perfecto, esperado o inaceptable en un escalado de tiempo de respuesta a una reclama-
cion.

* De importancia: son las que determinan la relevancia de determinados aspectos para el cliente;
por ejemplo, pedir que el cliente ordene los conceptos por orden de mads a menos importan-
cia.

* De hechos: son las que expresan la ausencia, presencia o frecuencia de un determinado hecho,
por ejemplo, indicar el niimero de reclamaciones en el dltimo afio.

® Método Lazarsfield: cuando superamos la instancia descriptiva en las investigaciones nos encontramos ante
cierto tipo de relaciones entre variables. Lazarsfeld propone investigar la existencia de las mismas a través de la
relacién de dos variables (XY) comprobables por medio de la introduccién de una tercera variable (T). Para ex-
plicarlas se tienen en cuenta los aspectos temporales de cada variable y el tipo de relacion entre las mismas.
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A su vez, las preguntas pueden ser de cuatro tipos basicos atendiendo al modo de ser formu-
ladas:

* Abiertas o cerradas en base a la libertad de eleccion de las respuestas.
* Dicotémicas o miultiples en base a la cantidad posible de respuestas.
 De filtro, recuerdo o control en base a la finalidad de la pregunta.

* Indirectas o directas en base a la forma de realizarse.

Preparar el cuestionario

Puede ser telefénico, cara a cara o autorrealizado. En todos los casos la estructura basica deberia
ser del tipo:

* Introduccién que persigue llevar a cabo la encuesta.
* Preguntas sobre competidores.

* Pregunta abierta: sobre producto o servicio.

* Preguntas cerradas: importancia.

* Preguntas cerradas: satisfaccion y expectativas.

* Pregunta abierta: tendencias futuras.

* Pregunta abierta: propuestas de mejora.

Garantizar la respuesta

Las respuestas no se pueden garantizar cuando el cuestionario es enviado a los clientes y no exis-
te un entrevistador. Sin embargo, hay acciones que mejoran la tasa de encuestas respondidas:

» Carta de presentacion en la que se explica al encuestado el motivo de la entrevista y por qué ha
sido seleccionado.

* Carta recordatorio.

* Recordatorio por teléfono.

* Incentivos por responder.

» Cuestionario atractivo: en este sentido existen muy buenos cuestionarios en Internet que se van
abriendo mediante pantallas dindmicas.

Analisis de datos

El objetivo final es valorar qué aspectos son criticos para nuestros clientes y cémo los valoran.
Para conocer como valoran cada dimension de la calidad se pueden calcular estadisticas de me-
dias combinadas con el andlisis de expectativas. Para conocer los aspectos criticos, el método
mads usual de andlisis es el andlisis de regresion multivariable, en el que se pueden relacionar las
diferentes dimensiones de la calidad con los articulos que creemos que la explican.

Donde almacenar todos los datos

El datawarehouse

La informacién recogida debe estar en una base de datos tinica y homogénea, pudiendo ser un
CRM destinado al efecto, en la que cada cliente quede claramente identificado por una serie de
campos.
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Existen muchos niveles de datawarehouse, desde un simple archivo de Access hasta los
paquetes de aplicaciones de Oracle'?, Siebel'!... Cada empresa debe analizar cudl es el que nece-
sita, aunque nuestro consejo es tratar de ir a la solucién mds sencilla y que pueda ser manipulada
por el propio personal interno de la compaiiia.

Nivel de complejidad

La eleccién del nivel de complejidad dependera de los siguientes factores:

* Tamafio de la base: si tenemos una cartera importante, muy probablemente no nos bastard con
un simple «Access» para manejarla de modo flexible.

e Velocidad de la informacion: las bases complejas permiten disponer de la informacién en
linea. Es decir, cuando un cliente nos llama o entra por la puerta podemos saber mediante una
pantalla personalizada cudl es su valor y su historial con un simple clic.

* Modelos de seguimiento: las bases mds completas permiten asociar los campos del dataware-
house al seguimiento de reclamaciones, solicitudes de informacién del cliente.

En general las empresas con menos de 30.000 clientes, que aunque deben realizar andlisis
periédicamente no necesitan tener la informacion del cliente accesible on-line en todo momento,
pueden «funcionar» muy bien con un Excel'? y Access'® combinados.

Qué hacer con los datos

Una vez que tenemos los datos ordenados y clasificados podremos trabajar con ellos. Existen
innumerables posibilidades de andlisis y cada empresa debe profundizar en las que mds le con-
vengan. Sin embargo en todas las compaiifas siempre habré necesidad de, como minimo, valorar
el aporte de cada cliente a mi cuenta de resultados y segmentarlo en base a criterios relevantes en
la relacién que establecemos con ellos.

10 Oracle: es basicamente una herramienta cliente/servidor para la gestion de bases de datos. Es un producto
vendido a nivel mundial, aunque la gran potencia que tiene y su elevado precio hace que solo se vea en empresas
muy grandes y multinacionales, por norma general.

!1'Siebel CRM de Oracle es la solucién de gestién de relaciones con clientes (CRM) mds completa del mun-
do, y ayuda a las organizaciones a diferenciar sus negocios para conseguir, mdximo crecimiento de los ingresos
y los resultados. Ofrece una combinacién de funciones de transaccion, andlisis y captacion para gestionar todas
las operaciones con los clientes. Con soluciones adaptadas especificamente a mas de 20 sectores, Siebel CRM
proporciona:

12 Excel: Microsoft Excel es una aplicacién para manejar hojas de cdlculo. Este programa es desarrollado y
distribuido por Microsoft, y es utilizado normalmente en tareas financieras y contables.

13 Microsoft Access es un programa utilizado en los sistemas operativos Microsoft Windows para la gestién
de bases de datos, creado y modificado por Microsoft y orientado a ser usado en entornos personales o en peque-
flas organizaciones. Es un componente de la suite Microsoft Office. Permite crear ficheros de bases de datos re-
lacionales que pueden ser facilmente gestionadas por una interfaz grafica sencilla. Ademas, estas bases de datos
pueden ser consultadas por otros programas. Dentro de un sistema de informacion, entraria dentro de la categoria
de gestion, y no en la de ofimdtica, como podria pensarse. Este programa permite manipular los datos en forma de
tablas (formadas por filas y columnas), crear relaciones entre tablas, consultas, formularios para introducir datos
e informes para presentar la informacion.
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Evaluacion de clientes

La importancia de la valoracion

Cada cliente nos aporta un valor distinto a nuestra cuenta de resultados. Es importante conocerlo.
La mayoria de las empresas se llevan sorpresas cuando realizan este andlisis, pues en general no
hay conciencia de que, normalmente, el 20 % de nuestros mejores clientes nos aportan el 80 % de
los beneficios, mientras que hay un 40 % de nuestros clientes que practicamente no aportan valor,
o este es negativo. Con estos datos en la mano es mucho mds facil enfocar la accién comercial de
las empresas y marcarse unos nuevos objetivos.

Criterios de valoracion

Para valorar a un cliente se suelen tener en cuenta:

* Los ingresos que nos reportan, nimero de compras, pedido medio, antigiiedad, margen por
producto.

* Los costes en que incurrimos, adquisicion del cliente, fuerza de ventas, campafas promocio-
nales y de fidelizacion, descuentos.

* Los valores adicionales no observables en primera instancia (potencial real de compra, capa-
cidad de prescripcién, ayuda en [+D'%).

Con esta valoracion podremos clasificar a los clientes y ubicarlos adecuadamente en nuestra
pirdamide ABC. Cuando tengamos el ABC ya podremos:

» Establecer objetivos por cliente y por asesor que lo tenga en su cartera desde un punto de vista
de subida en la pirdmide.

* Analizar viabilidad de clientes no potenciales que tenemos en la base de la pirdmide gestion
de bajas.

* Enfocar el esfuerzo de fidelizacién en los clientes de la parte superior de la pirdmide.

La pirdmide ABC es una herramienta magnifica, no solo porque clarifica la situacién de cada
cliente sino porque es muy visual y permite representar el estado de la cartera en otros departa-
mentos y responsables comerciales.

Segmentacion de clientes
Objetivos

La segmentacién es una herramienta muy util para poder focalizar nuestra gestion comercial
identificando qué grupos diferenciales tenemos en nuestra masa de clientes y actuar adecuada-
mente con cada uno de ellos.

En el fondo, cada campo que tenemos de cliente nos deberia generar una posible segmenta-
cion. Estd en manos del director comercial o de los clientes decidir cuéles son aquellas segmen-
taciones relevantes.

14 La expresion investigacién y desarrollo (o [+D, en abreviatura) tiene una relevancia comercial especial,
aparte de su significado convencional de investigacion y desarrollo tecnolégico. En el contexto de comercio, «in-
vestigacion y desarrollo» se suele referir a actividades de largo recorrido orientadas al futuro de la tecnologia o
de la ciencia y, copiando a la investigacion cientifica, que no se vincula tanto a la bisqueda de beneficios.

diosestinta.blogspot.com



Tema 6. Introduccién al modelo Loyalty Management y el conocimiento y evolucién... 85

Criterios de segmentacion

Existen muchos criterios generales para decidir cudndo una segmentacion tiene sentido. A conti-
nuacién indicamos algunos de estos criterios a modo orientativo:

e Cuando somos capaces de darle un «nombre» a cada segmento; ejemplo: terrorista, vaca, es-
trella, amigo.

* Cuando a cada segmento le podemos asignar un tipo de accién comercial diferenciada.

* Cuando cada segmento valora nuestra oferta de valor de modo distinto, atendiendo a unas
dimensiones de calidad especificas.

» Cuando se pueden establecer diferencias entre el valor de los clientes de un segmento u otro.

» Cuando cada segmento tiene, o puede tener, una masa critica de clientes que lo hagan repre-
sentativo.

La captacion: {por qué es importante darle un
enfoque de gestion de clientes a la captacion?

Cuando un cliente entra en un restaurante por primera vez y pide un mend, si lo analizamos desde
un punto de vista de producto, lo inico que veremos es que se ha pedido un mend. Si, en cambio,
observamos la misma situacién desde un punto de vista de gestion de clientes, estaremos asis-
tiendo al primer contacto y posible captacién de un nuevo cliente. Bajo esta nueva perspectiva se
nos abren una serie de nuevos datos relevantes, como son el aspecto del cliente, si es del barrio o
no, si puede recomendarnos a otros amigos y al mismo tiempo tratamos de realizar un conjunto
de acciones que nos permitan captar a este cliente, es decir, que nos permitan conseguir que este
cliente repita su comanda con la suficiente regularidad como para considerarlo cliente. Estas
acciones dependerdn de cada caso, pero es obvio que serdn muy diferentes a las que tomariamos
desde una perspectiva de marketing de producto. Por ejemplo, le podemos dar nuestra tarjeta del
restaurante e indicarle que también hacemos comidas rdpidas, o también podemos preguntarle si
trabaja cerca porque tenemos una oferta de menu especial en viernes al mismo precio del mend
normal para aquellos clientes que son habituales y asi un largo etcétera.

Ahora imaginemos que este cliente vuelve al dia siguiente. Desde un punto de vista de pro-
ducto la situacién es la misma que la del primer dia. Desde un punto de vista de cliente, en ab-
soluto. Ahora esta persona ya esta repitiendo, estd dentro del circulo virtuoso. Las acciones que
debemos tomar son diferentes que las que debimos realizar el primer dia, el de la captacion.

Resulta obvia, a la vista de este sencillo ejemplo, la necesidad de darle un enfoque de gestién
de clientes al momento de la captacién, pues nos permite diferenciarlo del resto de momentos de
contacto con el cliente y actuar en consecuencia. Este hecho se muestra especialmente relevante
cuando no es el cliente el que entra en mi local sino que soy yo el que va a buscarlo. En ese caso la
gestion de clientes me dota de herramientas especificas para focalizar mucho mejor la accién de
captacioén en los clientes, tanto en la busqueda de aquellos que a priori me dardn resultado como
en el tipo de contacto que deseo en primera instancia.

Existen tres fases bdsicas de captacion de clientes: identificacion del cliente objetivo, elec-
cion de los canales de captacion y la captacion propiamente dicha. A continuacién describiremos
cada una de ellas.

Identificacion del cliente objetivo

Hay que partir de la base de que, aunque todos somos diferentes, si se nos segmenta adecuada-
mente se pueden observar pardmetros de comportamiento similares dentro del mismo grupo.
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Cuando queremos captar a un cliente desconocido en lo tnico que nos podemos basar es en los
resultados que se han obtenido con clientes similares.

Fuentes de informacion

Hay varias fuentes de informacién de las que podemos extraer los datos necesarios para ver qué
perfiles de clientes encajan mas o menos con nuestro producto:

* Histérico propio de la empresa de datos de clientes.

* Investigacion de mercado, tomar una muestra y observar su reaccion o percepcion ante nuestro
producto.

* Andlisis de clientes de competidores directos.

e Andlisis interno con expertos del sector para determinar el perfil que consideramos idéneo
para nuestro producto.

Datos utilizados

Los datos que deben caracterizar a los segmentos objetivos deben de ser faciles de observar o
identificar en los clientes potenciales. En el caso de clientes persona normalmente los datos uti-
lizados son:

* Residencia, zona, playa o montafia, pueblo o ciudad, piso alto o bajo.
e Criterios socioecondmicos, estudios, renta, familia, otros.

e Edad.

e Sexo.

En el caso de empresas el tema es distinto, y se suele atender a otro tipo de criterios:

* Sector.

e Tamafio.

» Ubicacién geogrifica.

e Empresa multinacional frente a empresa local.

Definicion del modelo de captacion

Una vez definido el tipo de segmento objetivo a partir de criterios faciles de cotejar, ya podemos
implementar el modelo bésico de captacion. En concreto, se beneficiardn directamente de este
analisis:

* Sistema de filtrado: impide que clientes que consideramos de riesgo o éxito dudoso entren
en nuestra cartera. Por ejemplo, si un cliente de una zona geografica considerada de riesgo
desea ingresar en nuestra cartera le pediremos requisitos adicionales: renta e informes ban-
carios.

* Asignacién de recursos: en funcién del tipo de cliente y el potencial que atribuimos a su
perfil dedicaremos méds o menos recursos (documentacién de mayor calidad, tipo de ca-
nal...)

 Fleccion de ubicaciones para abrir nuevos puntos de venta: sobre la base de la poblacion cir-
cundante y sus perfiles podremos estimar mucho mejor el potencial real de cada punto.

* Personalizacion del mensaje: a cada segmento objetivo se le puede asignar un tipo de producto
ideal. De esta forma no serd necesario enviar todo el paquete de ofertas a todos los clientes
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(que ademads, nos descartarian rdpidamente si creyeran que la informacién recibida no «va»
con ellos).

Eleccion del canal de captacion

La eleccion del canal de captacién de nuevos clientes, que aunque en ocasiones coincide no
siempre es el mismo canal que usamos para la fase de repeticion, dependerda mucho del tipo de
cliente, de producto y de fase de captacion.

Diferentes tipos de canales

A continuacioén se describen entre otros los diferentes canales de captacion a utilizar:

e SMS: canal ficil de implementar con bajo coste que tiene buena «llegada» en personas fisicas,
preferentemente jévenes y en una fase de comunicacion inicial. Su principal inconveniente es
que solo es valido para un publico tecnolégico y la limitacién del mensaje enviado.

e Mail/Internet: valido tanto para personas como empresas, mejora las prestaciones del SMS
pues ya puede servir para hacer demostraciones de las bondades del producto e, incluso, para
cerrar la captacién. Su principal inconveniente es que el medio todavia no se considera se-
guro.

* Correo postal: sigue siendo un canal vdlido, sobre todo en personas fisicas, con unas prestacio-
nes similares al de Mail/Internet con el inconveniente de no ser interactivo

e Teléfono: preferentemente usado con personas fisicas. En las empresas siempre hay varias
barreras de secretarias hasta llegar a la persona adecuada. Al establecer un contacto personal
con el cliente permite informar del producto y la posibilidad de cerrar la captacién. Tiene el
inconveniente de la dificultad de demostracién y el intrusismo.

* Fuerza de ventas sobre el terreno: es el medio ideal para la captacion de clientes empresa, y
permite comunicar y demostrar el producto. También puede servir para cerrar la captacion. Su
principal inconveniente es la dificultad de concertar entrevistas y la necesidad de demostrar
que detras del vendedor hay una compaiiia con cara y 0jos.

* Punto de venta: es el medio ideal para la captacién de clientes persona, pues permite informar,
demostrar y cerrar la operacién. Su principal inconveniente es el coste fijo incurrido en su
mantenimiento.

Modelo de colaboracion

Para que el canal funcione correctamente, tanto en la captacién como en la fase de repeticion, es
necesario establecer un modelo de colaboracién que le permita ejecutar su cometido tal y como
deseamos. Elementos de colaboracién pueden ser:

 Integrar al canal dentro del esquema de beneficios de la empresa.

e Dotar al canal de herramientas de soporte.

* Velar por la rentabilidad del canal.

* Formar al personal del canal argumentando nuestros productos, técnicas de venta...
 Informar al canal de los nuevos productos.

Las ventajas de esta colaboracidn son tanto para el canal como para la empresa que desea
captar al cliente. La empresa, por ejemplo, accederd a informacién innovadora del mercado y po-
drd contar con la asistencia desinteresada del canal en el lanzamiento de nuevos productos, podrd
involucrar al canal, fidelizdndolo y manteniéndose como proveedor exclusivo.
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Para el canal las ventajas son también evidentes, como la accesibilidad a nuevos productos,
el apoyo en la gestién diaria, el apoyo en publicidad compartida y facilidades en forma de pago
y entrega de productos.

Momento de la captacidon

La captacion de un nuevo cliente es un hecho clave para el futuro de la relacion, y se debe apro-
vechar para evaluar y analizar al cliente, extraer el maximo de informacion posible que permita
identificar su perfil asi como el competidor del que proviene y los motivos por los que desea
comprarnos a nosotros. Ademads, hemos de ayudar al cliente a entrar en nuestra empresa, infor-
mandole de los servicios que ofrecemos y de las bondades de nuestra empresa.

Herramientas de captacion: el enfoque que ofrece la gestion de clientes de la captacién es
mediante un método segmentado, utilizando herramientas como:

— Eventos: normalmente dirigidos a sectores o grupos concretos en los que presentar nuestros
productos, asi como establecer mecanismos de captacién durante y posteriormente al acto.

— Marketing directo: consiste en la seleccion de un grupo de clientes en base a criterios gene-
ralmente sociodemograficos que consideramos idéneo para nuestro producto, a los que se les
envia una carta o mail personalizada acerca de nuestra oferta.

— Marketing one to one: la personalizacién del mensaje enviado al cliente puede variar desde
cambiar el nombre del remite hasta preparar una oferta especifica para cada cliente en base a
sus caracteristicas especificas. En este dltimo caso ya estariamos hablando de marketing one to
one, que es el objetivo del plan de captacidn con enfoque de clientes, pues ya estd visualizando
a la persona que hay en cada cliente potencial.

— Visitas de la fuerza de ventas: enfoque similar al del marketing directo pero mas efectivo en
el caso de empresas. En esta modalidad, la personalizacién de la oferta depende no solo de la
documentacién que entrega el comercial, sino también de la preparacion, actitud y formacién
de este, que serd coherente con la tipologia de cliente a visitar.

Coste de la captacion: captar a un cliente no es un gasto. Es una inversion y su valor deberia
ser monitorizado constantemente durante la vida de este en la empresa.
En el coste de captacidén se deben incluir:

* Costes de promocién y publicidad para captacion.

* Costes de campafias de marketing directo.

* Costes de los «regalos» entregados al cliente.

* Subvenciones de productos (que se venden mds baratos que su precio real porque el beneficio
para nosotros estd en su uso continuado).

* Comisiones al canal de captacién

La repeticion de la oferta de valor: el mecanismo
de repeticion

Una vez captado un cliente no podemos permitirnos perderlo. Nuestra oferta de valor debe estar
actualizada dia a dfa para mantener los estdndares de calidad deseados y conseguir que el cliente
no nos abandone nunca, pues nos ha costado mucho conseguirlo.

Captar un cliente es como descubrir un buen lugar donde pescar. Repetir la venta consiste en
la perseverancia, el precio, el servicio, la calidad, en resumen: ser mejor que la competencia.
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Para conseguir que nuestro cliente repita hemos de ponernos en su lugar y entender qué di-
mensiones de la oferta de valor son claves para €l, cudl es su proceso de decisién y qué debemos
hacer a nivel de mercado para ser cada vez mds competitivos.

Las ventajas de la repeticion

Si conseguimos que nuestros clientes «repitan», podemos decir que estamos en condiciones de
garantizar el crecimiento rentable de nuestra empresa, pues:

e Tendremos unos ingresos constantes garantizados de forma periédica.

» No necesitaremos realizar grandes inversiones promocionales. Bastard con que nos dedique-
mos a dar el servicio que nos caracteriza.

» Estableceremos contacto con nuestros clientes en las transacciones sucesivas.

* Podremos diseflar y modificar nuestros productos/servicios gracias al «feedback» de los clien-
tes repetidores acerca de posibles mejoras y carencias de los mismos.

* Podremos incrementar el valor de nuestros clientes de modo sencillo mediante técnicas de
venta cruzada que aprovechen sinergias entre productos.

La oferta de valor

Introduccion

Cuando se le pregunta a un comercial por qué no vende mds casi siempre la respuesta es la mis-
ma: «somos demasiados caros», «si tuviéramos esto o lo otro». Francamente es muy decepcio-
nante ver como las personas que estdn en contacto diario con el cliente carecen de la formacién
y enfoque necesarios para poder entender la oferta de valor desde un punto de vista multidimen-
sional. Porque, no nos engafiemos, el 90 % de las decisiones que tomamos no son exclusivamente
por precio.

La oferta de valor desde una perspectiva de gestion de clientes tiene que ver, sobre todo,
con el cumplimiento de las expectativas que se ha creado previamente el cliente en cuanto a las
principales dimensiones de calidad que, sin explicitarlo claramente, condicionan la decisién. Por
tanto lo que debemos hacer es captar cudles de estas dimensiones son relevantes para el cliente,
si estd satisfecho con ellas y obrar en consecuencia mejorando la oferta de valor en los puntos de
incumplimiento de expectativas.

Expectativas del cliente

A continuacién se describen las expectativas del cliente para cada dimensién y los modos de
mejorar nuestra oferta de valor.

Precio: el cliente «normal» pide un precio justo por el servicio solicitado y mas en momentos
de crisis. Nosotros podemos mejorar esta percepcion otorgando flexibilidad en los precios, inclu-
yendo diferentes modalidades de contrato, ampliando la gama de ofertas y ofreciendo diversos
modos de pago.

Calidad: las prestaciones del producto en si deben cumplir las especificaciones exigidas por
el cliente. Nosotros podemos mejorar nuestra calidad innovando en productos para poder dife-
renciarnos de la competencia.

Comodidad: el cliente no desea realizar esfuerzos innecesarios para poder disfrutar del ser-
vicio. Nosotros podemos mejorar esta dimensién mediante nuevos canales de contacto de venta
y postventa, implantando sistemas de atencion, optimizando los modos de entrega, mejorando el
«ambiente» que rodea los momentos de interaccion con el cliente.
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Confianza: el cliente necesita saber si la empresa proveedora es caumplidora de sus compro-
misos. Nosotros nos debemos ocupar de transmitir esta sensacién siendo cumplidores en plazo y
punto de entrega, embalando y etiquetando correctamente, documentando los envios.

Atencion: el cliente desea que se le atienda mds que correctamente cuando requiera un ser-
vicio adicional durante o posteriormente a la compra. Nosotros podemos mejorar su percepcion
de la atencién mediante una escucha amable al cliente, asi como al reconocer sus derechos y
singularidades. Esta escucha debe ser también proactiva; es bueno contactar periédicamente con
el cliente para saber si todo estd bien o incluso podemos hacerle saber que sus reclamaciones
servirdn para mejorar las prestaciones de futuros productos.

Accesibilidad: el cliente espera poder acudir de modo sencillo y fécil a los 6rganos decisores
del proveedor en lo que a su relacién concierne. Nosotros podemos dar una mayor sensacién
de accesibilidad si ofrecemos apoyo técnico en la venta y la postventa con visitas regulares de
personal que cuente con la experiencia y formacion adecuadas, asi como cuando le informamos
y formamos acerca del producto vendido.

Seguridad: el cliente espera que la empresa proveedora sea capaz de asumir los posibles
contratiempos que surjan durante y posteriormente a la venta. Nosotros podemos incrementar
la percepcidn de seguridad incorporando garantias a nuestra oferta, presentando experiencias de
éxitos anteriores, demostrando nuestra solidez financiera o preparando presupuestos claros y en
tiempo breve que demuestre nuestro conocimiento y seguridad con nuestra oferta.

Proceso de decision del cliente
Fundamentos del proceso

Para poder adecuar nuestra oferta de valor al cliente es necesario entender su proceso de decision
y los elementos que influyen en esta. Cuando un cliente debe decidir optar por un proveedor u
otro realiza un proceso de decision que dependera del tipo de cliente y tipo de compromiso que
implique el servicio adquirido.

En el caso de personas fisicas el proceso suele ser rutinario, y en muchas ocasiones inmedia-
to en productos de bajo compromiso. Sin embargo, con productos de alto compromiso como la
casa o el coche el proceso de decision pasa a ser complejo, incorporando la opinién de familiares
0 asesores externos.

Criterios de decision

Los criterios que suelen influir en la decisién son:

* Creencias: son los valores que tiene el grupo social al que pertenece el cliente, que suelen
depender de la religion, nivel socioeconémico, educacion.

» [Intenciones: son el principal motivo por el que se estd adquiriendo el producto, la actitud de
compra de un perfume para regalar no es la misma que la compra de un perfume para uso
propio.

* Actitudes sociales: son aquellos grupos de influencia, familiares, amigos...

* Actitudes personales: son los elementos internos del cliente: edad, ingresos, personalidad.

Proceso de decision especifico en clientes empresa

Los decisiones de las empresas las forman personas (director de compras, director general...), por
tanto sus criterios de decisioén vendrdn condicionados por los items descritos en el punto anterior.
No obstante, sin juicio de lo anterior, en el caso de empresas el proceso de decision suele tener
un procedimiento m4s técnico que incluye:
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* Identificacién de una necesidad no cubierta, ya sea por decisién interna, ya por presentacion
de nuestro producto.

» Consultar con varios proveedores en base a las especificaciones del producto definidas por el
cliente.

* Seleccion de los proveedores que cumplan los requisitos establecidos por la empresa, ajuste a
especificaciones, ubicacidn, tamao, histérico de trabajo.

* Presentacion de propuestas por parte de los proveedores (precios, plazos, garantias, penaliza-
ciones.

* Negociacién de la propuesta con los proveedores mas atrayentes para el comprador, en el caso
de subasta publica; esta fase no existe para garantizar la transparencia del contrato.

* Decision de compra.

El analisis del mercado

Nuestra empresa no estd sola en el mercado, y tiene que estar constantemente readaptando su
oferta de valor en funcidén de las acciones de los competidores y de la evolucién de la oferta y la
demanda.

Analisis de la competencia

Debemos conocer a nuestros competidores identificando los productos que ofrecen, sus precios
de referencia, qué descuentos aplican, cudles son las fechas de vencimiento de sus contratos,
cudl es la opinién que de ellos tienen sus clientes y, por dltimo, un andlisis global de sus puntos
débiles y fuertes.

Modificacion de nuestra oferta

Si el mercado lo exige, tal y como afirma D. Luis M. Huete, debemos ser capaces de flexibili-
zarnos mediante el empleo de personal a tiempo parcial, el traspaso de empleados segiin horario
«valle» y «punta» en diferentes secciones, incrementando la participacion de los consumidores,
por ejemplo, en un autoservicio, compartiendo recursos con otras empresas del drea u otras dele-
gaciones de nuestra propia empresa.

Actuacion sobre la demanda

Otra estrategia distinta al cambiar nuestra oferta es tratar de influenciar la demanda median-
te variaciones de precios, desarrollo de nuevos productos para horas/temporadas bajas, incluir
servicios complementarios para nuestros clientes en los momentos de colas o espera, implantar
sistemas de reservas.
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Distribucion comercial

Vanesa Francisca Guzman Parra - Francisca Parra Guerrero - José Roberto Vila Oblitas
Universidad de Malaga

Introduccion

La distribucién comercial se centra en las actividades destinadas a situar los productos y servicios
ofertados por una organizacién en el lugar, tiempo y forma deseada por los consumidores, es
decir, en la seleccion de los canales de distribucion y en los aspectos logisticos (Miquel, Parra et
al., 2008).

Las principales decisiones del proceso de disefio y seleccion del canal de distribucién se re-
lacionan con la longitud del canal (nimero de niveles de intermediarios), la amplitud (nimero de
distribuidores e intensidad de la distribucién), tipos especificos de intermediarios en cada nivel y
las responsabilidades de cada integrante del canal. Se evaldan las diferentes estructuras alterna-
tivas y se elige el mejor canal para la consecucién de los objetivos. Por otra parte, también han
de tenerse presentes los posibles conflictos que puedan surgir entre los miembros del canal como
consecuencia de sus propios intereses (Diez de Castro, 1997).

Ante la existencia de un flujo fisico de mercancias, es preciso también considerar las decisio-
nes que integran el proceso de distribucion fisica, es decir, procesamiento de pedidos, organiza-
cién y localizacion de almacenes, gestion de existencias, medios de transporte, etc. Las decisiones
correspondientes se tomaran en funcién del coste, tiempo de entrega, capacidad y disponibilidad.

La distribucién comercial ha sido la herramienta de marketing mds olvidada por parte de las
organizaciones y de los investigadores hasta hace pocos afios.

A partir de 1850 se inicia una evolucién, desarrollo y transformacién del sistema de distribu-
cién que no ha cesado atn, y que podemos dividir en cuatro etapas (Miquel, Parra et al., 2008):

1. 1850-1950. Los primeros pasos.

2. 1950-1980. La revolucién comercial.

3. 1980-1990. La nueva partida.

4. 1990-2001. La distribucién electrénica.
5.2001 en adelante. Replanteamiento.

La primera etapa, directamente unida a la revolucién industrial, se ha caracterizado por la
disociacién sucesiva de las funciones de fabricacion y de comercializacién de los bienes. La pro-
duccidn en serie cambia la funcién del vendedor.

El artesano compra los productos semiacabados y desempefia un papel en el proceso de fabri-
cacién mientras que el comerciante compra productos acabados y los revende sin hacerles ninguna
transformacion. Asi, el almacén de «listo para llevar» reemplaza al taller: los almacenes de con-
feccidn van sustituyendo al sastre.

La segunda etapa se caracteriza por la revolucién comercial a todos los niveles; referente a la
distribucién podemos resumir que destacan los siguientes hechos:

1. La nueva organizacién de los medios.
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2. La aparicién de la venta en masas.

3. El inicio de la organizacién de la distribucidn en redes integradas o asociadas.
4. Aparecen los primeros almacenes populares e inventan la politica de la marca.

5. Se consolidan los grandes almacenes.
6. Aparece el autoservicio.

En la tercera etapa, 1980-1990, nos encontramos con la necesidad de estudiar las nuevas for-
mas de satisfacer al cliente, los nuevos consumidores son cada vez mds exigentes, la demanda se
hace cada vez mas especifica por lo que aparecen los grandes especialistas.

Ocio/ eptradas a especticulos
Reservas alojamientos
Ropa y complementos

Misica

Hardware

Alimentacon

Material oficina/ Papeleria

Alguiler coches
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Figura 7.1. Productos comprados por Internet en 2005
y 2006 en % respecto al total de compradores.
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Figura 7.2. Uso de Internet en % respecto al total de
internautas en 2007

En la cuarta etapa, después de 150 afios
de evolucion y, sobre todo, después de los
dltimos treinta afios de cambio espectacu-
lar, cuando parece que ya no queda nada por
descubrir, la distribucién presenta una nue-
va perspectiva renovadora. La venta a dis-
tancia por medios electrénicos se presenta
como una nueva via de cambio.

Se distribuye a través de la red pero los
productos tangibles siguen necesitando des-
plazamiento fisico, y ademads el segmento de
mercado de cierta edad se resiste a utilizar
este canal de distribucion, por lo que la intro-
duccién resulta un tanto lenta (véase Fig. 7.1).

Por otra parte el uso habitual de Internet
ha de estar plenamente introducido para
que sea de uso frecuente como canal de
distribucién. Segtin datos de 2007 falta ca-
mino por recorrer, pues dentro de los mis-
mos internautas no hay consumo masivo
de la Red (véase Fig. 7.2).

La quinta etapa refleja la necesidad
de cambios de planteamiento de objetivos, de
gestion y de intercomunicacion a lo largo
de la cadena de valor y del canal de distri-
bucién.

Al mismo tiempo, todo discurre sobre
un fondo de internacionalizacién acelerado
de los mercados, de las costumbres, de la
competencia, de la ciencia y de la tecno-
logia.

Ya no es suficiente con estudiar, conocer y adaptarse al cliente o consumidor final sino que se
hace imprescindible que el producto llegue con el maximo valor al consumidor final; para ello, hay
que reorientar el proceso y compartir informacién y objetivos a lo largo del canal de distribucién.
No se sabe con certeza como serd la distribucién del dia de mafiana, pero de lo que si podemos
estar seguros es de que se trata de un sector en movimiento complejo y dindmico y de oportuno

objeto de investigacion.

Objetivos de distribucion

Las estrategias a seguir en el control de la variable distribucién vienen condicionadas por los ob-

jetivos a conseguir por la empresa.
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Desde el punto de vista de la gestién comercial de la empresa, la distribucion es una de las
variables principales del marketing mix. El control de esta variable permite la consecucion de dos
tipos de objetivos: objetivos generales y objetivos especificos.

Los objetivos generales son aquellos que se han de tener en cuenta en cualquier caso de distri-
bucion, ya se trate de productos industriales, de consumo, servicios, o bien se trate de productores
o intermediarios. Estos objetivos son intrinsecos a la distribucién misma y su enunciado es el
siguiente:

a) Cobertura del mercado objetivo.
b) Coherencia con las demads variables de marketing.
¢) Minimizar el coste de distribucion.

Objetivos generales

a) Cobertura del mercado objetivo

Cualquier estrategia de distribucion ha de estar supeditada a conseguir una cobertura adecuada del
mercado meta.

La consecucién de una cobertura de mercado segtin los objetivos fijados en el plan de marke-
ting estd relacionada con la modalidad de distribucién que pretenda la empresa.

Segtin Vazquez y Trespalacios (2005), las modalidades tipo que puede pretender una empresa
en su distribucién son:

1) Exclusiva
2) Selectiva
3) Intensiva

1) «La distribucién exclusiva implica la concesién a un tinico minorista de la exclusiva de venta
de un producto en una determinada drea de mercado o territorio. Este tipo de distribucién per-
mite al fabricante un gran control sobre el producto a lo largo de todo el recorrido por el canal.
Se utiliza en productos en los que la lealtad a la marca y su imagen son muy importantes, pero
a la vez requieren una gran colaboracion por parte del distribuidor en las ventas del produc-
to desarrollando actividades como asistencia técnica o servicio postventa. Los productos asi
distribuidos definen una compra de alta implicacion, en la que dirigirse a un punto de venta
concreto por parte del consumidor no supone un obstaculo. La venta de automdviles es un caso
tipico de esta modalidad».

2) «La distribucion selectiva supone la eleccién de un nimero limitado de minoristas para vender
el producto, sin ser tan restrictivo como en el caso de la distribucién exclusiva. Implica una
serie de requisitos por parte del distribuidor en aspectos como publicidad o promocién. Se rea-
liza en productos de comparacién como la ropa o los grandes electrodomésticos, en los que el
consumidor estd dispuesto a realizar un esfuerzo de biisqueda, visitando varios puntos de venta
y comparando aspectos como precios, calidades o servicios afiadidos. Los criterios de selec-
cion de los distribuidores por el fabricante pueden ser: el tamano del vendedor (medido por su
cifra de ventas), la calidad del servicio ofrecido, la competencia técnica y el equipamiento del
intermediario comercial» (Lambin, 1995).

3) «La distribucién intensiva pretende utilizar un nimero muy elevado de puntos de venta, in-
tentado alcanzar la mayor cobertura posible del mercado objetivo. Este tipo de distribucién
es apropiada para productos de conveniencia, de compra frecuente y baja implicacién, como
son los productos alimenticios, periédicos o tabaco. En la distribucién intensiva la empresa
fabricante se arriesga a perder el control de su politica comercial. Esta situacién hace que la
distribucién intensiva sea a menudo incompatible con el mantenimiento de una imagen de
marca y de un posicionamiento preciso en el mercado» (Lambin, 1995).
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«Cada estrategia de distribucién determina el tipo de canal que puede ser elegido. Por
ejemplo, la distribucién intensiva implica optar por canales largos, con gran nimero de in-
termediarios. Por el contrario, la estrategia de distribucién exclusiva supone un canal corto
con pocos intermediarios y un gran control por parte del fabricante» (Vazquez y Trespalacios,
2005).

b) Coherencia con las demds variables del marketing

De los objetivos generales a conseguir con la distribucion, el mds importante es el de la coherencia
con el marketing mix. Una politica de distribucién tiene que responder perfectamente a los efectos
de la politica de comunicacién sobre la demanda. De poco sirve una campafia de promocién com-
pleta y efectiva si después el sistema de distribucién no es capaz de absorber la demanda generada.
Es més, puede que incluso produzca efectos negativos a través del deterioro de la imagen por falta
de atencion al cliente con retrasos en los abastecimientos, etc.

De nada sirve una politica de producto basada en las necesidades del mercado y acompaiiada
de un plan de ofertas si el sistema de distribucién no anade al producto las prestaciones planifica-
das, por ejemplo, de atencién al cliente y servicio de precios en la linea de conseguir una imagen
de alta calidad y distincidn si después, a lo largo del canal de distribucion, se va a utilizar el pro-
ducto para hacer campanas promocionales de precios bajos (Miquel, Parra et 4l., 2008).

Las dificultades de consecucién de este objetivo de coherencia en el marketing son mayores
en el caso de empresas fabricantes, especialmente cuando se distribuye a través de canales largos,
puesto que el control que ejerce el fabricante sobre la variable distribucidn es inversamente pro-
porcional a la longitud del canal.

¢) Minimizar el coste de distribucion

Es conveniente buscar que los costes de distribucién sean lo mas bajos posibles dentro de una
misma efectividad, para que los productos no pierdan competitividad a consecuencia de los costes
de distribucion.

Un medio prometedor de disminuir los costes de distribucién (y sobre todo de mejorar las
condiciones de compra) reside en la utilizacién del «e-procurement» gracias a un portal Internet
como Global Net Exchange (GNX). Estas formas de comercio electrénico permiten el intercam-
bio de ofertas de proveedores y demandas de los distribuidores directamente por Internet y, por
tanto, a escala mundial.

Por ejemplo, hoy en dia, el grupo Carrefour utiliza GNX para unos 15.000 productos junto
a 1.500 proveedores en 65 paises. Gracias al sistema de subastas invertidas (el contrato va al que
menos ofrece) el ailo pasado el grupo realizé compras por valor de 1,3 mil millones de euros.

Objetivos especificos

Los objetivos especificos son aquellos que dependen de cada caso concreto. Los objetivos especi-
ficos dependeran de los objetivos fijados en la planificacién de cada empresa. También dependeran
del tipo de producto de que se trate.

Canales de distribucion

El canal de distribucion estd constituido por la trayectoria que ha de seguir un bien o servicio
desde su punto de origen o produccién hasta su consumo, y ademds, por el conjunto de personas
y/o entidades que permiten la realizacién de las tareas correspondientes a lo largo de dicha tra-
yectoria.
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El ejercicio de las tareas a realizar en los canales de distribucidn da lugar a una serie de flujos
entre los miembros que componen el canal. Estos flujos se pueden agrupar en cuatro apartados
(Véazquez y Trespalacios, 2005):

a) Flujo de informacion. Este circula en dos direcciones. Por un lado, las informaciones que pro-
vienen de los consumidores y fluyen hacia el fabricante, indicando: las necesidades, comporta-
mientos y reacciones de los consumidores. Por otro lado, la informacién que es enviada hacia
el mercado por iniciativa de los fabricantes y/o intermediarios con el objetivo de dar a conocer
los productos e impulsar su venta. El flujo de informacién es imprescindible para el desarrollo
de las negociaciones que comprenden todos los aspectos de la transaccidén comercial, como son
recepcion y expedicion de los pedidos, condiciones financieras y de entrega, precios, etc.

b) Flujo de propiedad. Se trata del cambio de propietario del producto que se distribuye de un nivel
a otro del canal. Normalmente, este flujo tiene un solo sentido, desde el fabricante hacia el con-
sumidor. En algunos casos se transmite el uso del producto y no su propiedad. En otros casos,
como el del reciclaje, la propiedad fluye desde el consumidor hacia el fabricante.

c) El flujo fisico. Si se comercializan bienes tangibles, los intercambios exigen desplazamientos
reales de productos que fluyen en el sentido fabricante-consumidor o usuario final. Los flujos
fisicos a veces conllevan el almacenamiento sucesivo de los productos por parte de los distintos
intermediarios.

d) Flujo financiero. Todos los intercambios exigen una contraprestacion financiera que fluye en
sentido contrario al de los productos.

Un canal de distribucién implica el reparto de los flujos descritos entre sus componentes,
asi como las tareas correspondientes, lo que puede dar lugar a una gran multitud de posibili-
dades.

Clasificacion segun la longitud del canal

Se puede medir la longitud de un canal a partir del nimero de instituciones que desempefian la
funcién de intermediario entre el productor y el consumidor final.
Segtn este criterio, podemos hablar de varios tipos de canales de distribucion:

1) Canal directo.
2) Canal corto.
3) Canal largo.

El canal directo consta solo de dos entidades: fa- —

bricante y consumidor final (véase Fig. 7.3).

Este tipo de canal carece totalmente de interme-
diarios. Es frecuente su uso en el sector servicios por tratarse de bienes intangibles y de produc-
cion simultanea a su consumo. También se utiliza en el sector industrial, donde tanto el nimero de
fabricantes como el de usuarios es reducido y los productos exigen informacién antes y después de
la venta, ademds de tratarse con frecuencia de compras esporadicas, no de uso frecuente.

El canal corto consta de tres niveles en el canal de distribucion: fabricante, detallista y consu-
midor final (véase Fig. 7.4).

R — Detallista |——— >

Figura 7.4. Canal de distribucion corto.

Figura 7.3. Canal de distribucion directo.

Este tipo de canal es frecuente cuando se trata de sectores donde la oferta esta concentrada
tanto a nivel de fabricante como de detallista, cuando el detallista es una empresa grande y el nu-
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mero de fabricantes no muy elevado: por ejemplo, las grandes superficies suelen abastecerse de
fabricantes.

Canal largo, cuando el canal estd constituido por cuatro o mds niveles: fabricante, mayorista,
minorista y consumidores. A veces, también aparece entre el fabricante y el mayorista, o entre el
mayorista y el detallista, la figura del corredor, distribuidor o representante (véase Fig. 7.5).

Fabricante | | Mayorista | ——> e

Corredor
Distribuidor

Figura 7.5. Canal de distribucion largo.

Estos canales suelen existir en sectores donde estd muy fraccionada la oferta y la demanda.

La justificacién habitual de recurrir a este criterio de clasificacion es de orden econémico. En
efecto, las clasificaciones fundadas sobre la longitud del canal adoptan a menudo una hipétesis
implicita segtn la cual cuanto mds corto es un canal menores serdn sus costes de funcionamiento.
Ciertamente, esta hipétesis ha sido muchas veces verificada. El razonamiento mds comun es que
cada intermediario afiade un margen para su beneficio: a mayor nimero de intermediarios mayo-
res serdn los precios a pagar por el consumidor final. Pero este fundamento tedrico es muy fragil,
puesto que habria que tener en cuenta todas y cada una de las funciones de los intermediarios y la
creacion de utilidad de los mismos en cada una de ellas para poder dar una afirmacién categérica.

Evidentemente, las actividades de los in-
termediarios recogen algo mas que la suma de
un porcentaje al precio del producto; por ejem-
plo, en la Figura 7.6, vemos que cualquiera de
los tres fabricantes tendrd que realizar un solo
contacto con el tnico cliente, y de no existir el
intermediario tendria que realizar cinco tran-
sacciones. Es facil de percibir que el coste de
distribucién de los fabricantes tendrd que ser
mayor en caso de eliminar el intermediario, @ G G C, C,
luego los precios a pagar por los consumido-
res al fabricante no podrian ser iguales a los Figura 7.6. Tejido de transacciones entre fabricantes
precios a pagar por el mayorista. y clientes.

A la reduccién del niimero de transac-
ciones que puede suponer el intermediario,
habria que afiadir la comodidad y la utilidad
que supone para el consumidor el poder tener 3 F, F,
la oferta concentrada y poder elegir; este ser-
vicio no se lo puede ofrecer cada fabricante
por separado. Lo mismo ocurre con todas las
posibilidades de comunicacién con el merca-
do para las que estd mds especializado el in-
termediario. |

Todo este razonamiento pone de mani-
fiesto la ausencia de relacion sistematica entre A/l\
canal corto y precio mds bajo a pagar por el
consumidor. ¢ G G C, C

En el caso de existir un intermediario, el

nimero de transacciones se reducird a ocho Figura 7.7. Intermediacion en el tejido de
(véase Fig. 7.7) transacciones fabricante-cliente.

F, F, Fs
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Podemos concluir diciendo que las funciones mas significativas de los intermediarios son las

siguientes:

1) Reduccién del ndmero de transacciones y contactos. Los intermediarios, en la mayor parte
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de los casos, reducen el niimero de transacciones necesarias para hacer llegar el producto al
consumidor final, sobre todo, en el caso en que el nimero de consumidores finales y el de
productores sea muy elevado; los intermediarios sirven de enlace reductor del niimero de
intercambios necesarios.

Adecuacion de la oferta a la demanda. Unas veces, el intermediario habrd de comprar grandes
cantidades para atender después a la demanda fraccionada; otras veces, cuando hay demasia-
dos fabricantes, habra de agrupar la oferta para vender después en grandes cantidades. En am-
bos casos, esta funcién de los intermediarios es eficiente; en el primer caso, el intermediario
permite reducir los costes de distribucion de los fabricantes; en el segundo, el intermediario
estd en condiciones de conseguir economias de escala, lo que no podran hacer los pequefios
fabricantes.

Fraccionamiento o diversificacion. Los intermediarios permiten ofertas variadas, son creado-
res de surtido. Los fabricantes, normalmente, se especializan en un nimero reducido de lineas
de productos que elaboran en grandes series. Mientras, el consumidor, cuando realiza la com-
pra, pretende poder elegir entre un amplio surtido de marcas de la misma clase de productos.
El intermediario estd en mejor situacion para constituir la combinacién deseada, dirigiéndose
a varios fabricantes, en muchos casos competidores entre si.

Funcién de transporte fisico del producto. La funcién de transporte consiste en la distribucién
de los productos desde los lugares de fabricacion hasta los almacenes reguladores y hasta los
clientes. En la actualidad, la funcién de transporte es fundamental debido a la saturacién de
los mercados. Hay que garantizar el maximo servicio al cliente.

La funcién de almacenamiento tiene su origen en que el lugar, tiempo y cantidades de pro-
ductos fabricados no coinciden con el lugar, fecha y cantidad de los productos demandados.
Por esto es necesario almacenar los productos. El almacenamiento sirve de muelle o amorti-
guador entre oferta y demanda.

La funcién de almacenamiento tiene su origen en que el lugar, tiempo y cantidades de pro-
ductos fabricados no coinciden con el lugar, fecha y cantidad de los productos demandados.
Por esto es necesario almacenar los productos. El almacenamiento sirve de muelle o amorti-
guador entre oferta y demanda.

Transmision de la propiedad, posesion o derecho de uso del producto. En la mayoria de las
ocasiones, con la compra del producto se adquiere la propiedad del mismo. En el caso de los
servicios, al ser intangibles, se adquiere solo el derecho de uso.

Financiacion. Los intermediarios pueden proporcionar créditos vendiendo a plazos. En mu-
chos casos, el intermediario es también financiado comprando con crédito de sus proveedo-
res.

Servicios adicionales. En el desarrollo de sus actividades, los intermediarios afiaden, en algu-
nos casos, una serie de servicios, de entre los que podemos destacar la entrega del producto,
instalacion, reparacién, suministros, asesoramiento o formacion.

Asuncién de riesgos. Una vez adquirido el producto, el intermediario corre el riesgo de no
venderlo o hacerlo a bajo precio. Este riesgo es mayor en productos de moda, de temporada y
en aquellos que estdn sujetos a una gran evolucién tecnoldgica. Ademads, se pueden producir
riesgos de robo, incendio o inundacién. A veces, los intermediarios saben eludir o minimizar
estos riesgos; otras veces, se aseguran contra ellos.
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Clasificacion de los canales segun la tecnologia
de compraventa

La evolucidn tecnoldgica ha permitido la implantacién de nuevos métodos y técnicas de venta en
los ultimos afios. Estas técnicas, ademds de suponer métodos de venta distintos, modifican intrin-
secamente los canales de distribucion tradicionales. Asi, una imprenta puede distribuir tarjetas de
visita a través de minoristas de papeleria; o bien, a través de maquinas automaticas en una estacion
de autobuses. Si se adopta la segunda alternativa, se elimina al minorista.

Asf pues, desde el punto de vista de la tecnologia de compra-venta, podemos clasificar los
canales de distribucién de la siguiente forma:

a) Canales tradicionales.
b) Canales automatizados.
¢) Canales audiovisuales.
d) Canales electrénicos.

Relaciones a lo largo del canal de distribucion

Para el estudio de las relaciones entre los miembros del canal de distribucién debemos partir de
los siguientes conceptos:

a) Motivacion de los miembros del canal.
b) Poder.

c¢) Conflicto.

d) Cooperacion.

e) Trade marketing.

Los esfuerzos para controlar el comportamiento de los miembros del canal se articulan a tra-
vés de un conjunto de variables que pueden ser o bien de cardcter econdmico o no econdémico.

Con el dominio de estas variables se trata de asegurar un cierto control de aquellos elementos
que se consideran clave para alcanzar una determinada posicién o resultado: precios de venta,
localizacion de establecimientos, tamafio minimo de pedido, presion publicitaria sobre el consu-
midor, capacidad para competir, restricciones territoriales o acceso a mercados, etc. (Miquel, Parra
et 4l., 2008).

Logistica comercial

Podemos definir la logistica como el proceso racional de abastecimiento, manejo y gestiéon de
materiales y productos con los que opera la empresa con el fin de satisfacer adecuadamente a los
clientes.

Si la empresa es productora maneja y gestiona muy diversos productos, tales como:

e Materias primas: son los materiales que la empresa va a transformar en el proceso productivo, o
va a incorporar al producto que fabrica. Las materias primas presentan desde el punto de vista
de la logfstica cuatro problemas principales: precio, calidad, transporte y almacenamiento.

* Productos en curso de fabricacién. Requieren su ajuste al ritmo productivo para que no se gene-
ren cuellos de botella, que suponen stocks innecesarios o bien materiales que se estropean, con
el consiguiente coste. Asi mismo, un proceso productivo que no aproveche toda su capacidad
por falta de productos en curso conlleva un coste por infrautilizacién. Ademas, han de someter-
se a un preciso control de calidad.
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* Productos terminados. Es necesario también someterlos al control de calidad. Con ellos vuelven
a surgir los problemas de almacenamiento y transporte. La logistica comprende también la re-
cepcidn de los pedidos de los productos terminados por parte de los clientes y su expedicion.

* Embalajes y envases. Antes no se le daba mucha importancia. Actualmente, cada vez se cuida
mds la presentacion de los productos a través de ellos.

e Residuos y productos de desechos. Hay que someterlos al correspondiente reciclaje. La so-
ciedad estd cada vez mads sensibilizada con los problemas de contaminacién. La empresa debe
preservar el medio ambiente.

Si la empresa es comercial, solo maneja productos terminados. Pero también utiliza los emba-
lajes y envases como presentacion final al cliente.

Al definir la logistica hemos hablado de que es un proceso racional. La logistica es un proce-
so metddico cuya finalidad es conseguir la mayor eficiencia posible. Como cualquier proceso de
administracion requiere la adecuada planificacion, organizacion, direccién y control.

Todas estas funciones son fundamenta-
les para detectar los fallos y corregirlos.

Para corregir los fallos, lo primero es
conocerlos. Asi, pues, la empresa ha de con-
tar con un buen sistema de informacién. Es
muy importante distinguir en la logistica el
flujo real, o flujo de materiales y productos,
y el flujo de informacién. Todo ello queda  Figura 7.8. Esquema de funcionamiento de la empresa.
sintetizado en la Figura 7.8.

En la parte inferior de la figura situamos el flujo real que se refiere a todas las actividades de
transporte, almacenamiento y distribucién de los productos y los materiales desde que se compran
hasta que, previo el proceso productivo correspondiente, se entregan al cliente. El flujo real va
hacia delante.

El flujo informativo, por el contrario, va hacia atréas. Tiene un efecto de retroalimentacién, lo
que los anglosajones llaman feed-back.

La logistica involucra a varios departamentos de la empresa. El abastecimiento ha sido tradi-
cionalmente una actividad propia del departamento de compras; la produccion, propia del depar-
tamento homénimo; y la entrega es propia del departamento de ventas.

De todo lo afirmado anteriormente puede deducirse la importancia de la logistica.

La logistica tiene como mision «entregar el producto correcto, en el sitio adecuado, en el
momento oportuno, en la forma adecuada y por el precio justo», por ello estd afiadiendo también
valor a los productos, cuya consecuencia fundamental es una mayor satisfaccién de los clientes
que, al aumentar la demanda, proporcionardn un mayor beneficio a las empresas.

La importancia de la logistica también se deriva de la cantidad de recursos que las empresas
destinan a ella. Segtin Parra (2005), los gastos de logistica representan mds del 10% del producto
interior bruto (PIB) de EE.UU. Las cifras en la Unién Europea (UE) son mds o menos similares.

Flujo informativo

->|Abastecimiento|->| Produccién|->| Entrega |->| CLIENTE |

»
|

DOQUMMIO™©

Flujo real

Funciones de la logistica

Las funciones o actividades bdsicas de la logistica son tres:

1. Administrar el flujo de materiales de forma eficiente. Las actividades que engloba el término
logistica desde el punto de vista del flujo de materiales son las siguientes: planificacién de los
abastecimientos, realizacion de los pedidos, gestién de compras, transporte desde el proveedor
hasta la empresa, recepcion de los pedidos, almacenamiento y manejo de materiales, gestion
de stocks, actividades de preparacién de los pedidos de nuestros clientes, transporte de los
productos al cliente y servicios logisticos posventa.
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2. Recoger la informacion de todos los implicados en el proceso, sobre todo de los clientes. Es
fundamental preguntar al cliente, de esta forma se conseguird conocer si se han llevado a cabo
perfectamente las actividades o funciones de la logistica.

3. Corregir y mejorar continuamente el servicio logistico. Una vez que se conoce lo que el cliente
opina del servicio logistico, se dispone de la informacion necesaria para remediar los fallos en
cada una de sus funciones. Puede que el fallo sea por la falta de calidad de las materias primas
o puede ser un problema de que los productos no se hayan almacenado adecuadamente y se
hayan estropeado, o bien que exista una tardanza excesiva en la entrega, etc. Sea cual sea el
problema, debe detectarse y corregirse.

Las anteriores funciones las debe poner en practica la empresa:

* Con la mayor rapidez posible.
* Al minimo coste.

Actualmente, se ha extendido el concepto de logistica integral cuya filosofia fundamental,
segun la profesora Parra (2005), se basa en que el flujo de materiales debe ser considerado en su
integridad y no de forma segmentada con el objetivo de cubrir los siguientes objetivos fundamen-
tales:

— Mejorar el nivel de servicio al cliente.

— Disminucién dréstica de las inversiones en stocks.

— Flexibilizar la fuente de suministros para adaptar este a las necesidades del mercado, en gama
de productos y tiempos de respuesta.

— Mejorar la gestion, fijando objetivos medibles y operativos.

Para que las funciones de la logistica se desarrollen adecuadamente es necesario contemplar
a la empresa como un sistema, como un todo global.

Anteriormente, hemos mencionado algunos nuevos cambios de la logistica, tales como el
cambio de la logistica tradicional a un nuevo concepto de logistica integral. También el reconoci-
miento de una nueva vision global de la empresa que evita el individualismo en los encargados de
las diferentes tareas y contribuye al trabajo en equipo.

Ademds, la logistica incorpora una nueva idea: la colaboracién entre diferentes empresas que
forman parte de un canal de distribuciéon. Un canal de distribucion es el conjunto de empresas
que trabajan desde que se produce el articulo hasta que llega al cliente. Por ejemplo, un canal de
distribucién puede ser: productor-mayorista-minorista. Naturalmente, una misma empresa pue-
de ser a la vez productor, mayorista y minorista, pero puede que haya una empresa para cada
una de estas facetas. Si son diversas las empresas, la actitud tradicional ha sido la de cierta cola-
boracién, pero dentro de una independencia total. Actualmente, la logistica ha aportado una nueva
vision: la de que la colaboracién dentro del canal beneficia profundamente a todos; es lo que se
denomina beneficios o valor afiadido dentro de la cadena de valor. La informacién debe fluir entre
ellos y la colaboracién es fundamental.

Otra incorporacién importante de los dltimos afios ha sido la tecnoldgica: almacenes por ra-
diofrecuencia, ordenador en la gria que coge los productos como si fuera un robot, los escaneres
que permiten conocer las necesidades de productos de nuestros clientes en tiempo real.

La empresa tradicional no ha tenido en cuenta este punto de vista global. El departamento de
finanzas deseaba los menores gastos posibles y se enfrentaba al departamento de compras, cuya
preocupacion era la cantidad y calidad de las materias primas y los productos. El departamento
de produccion trataba de especializarse en conseguir solo unos determinados productos y su ten-
dencia era la estandarizacion. El departamento de marketing luchaba con el de produccién para
obtener variedad de productos; proponia cambios en los mismos y unas mayores prestaciones.
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La disparidad de criterios enfrentaba a los responsables de las diferentes tareas o a los diferentes
departamentos, que actuaban como si fueran compartimentos estancos.

Por el contrario, en una empresa moderna existen unas relaciones profesionales entre los
diferentes departamentos. Todos comprenden que lo fundamental es atender las necesidades de
los clientes y que esto es una cuestion de simple supervivencia. Bajo este punto de vista global,
produccién atiende y pone en prictica las sugerencias de marketing; finanzas y compras colabo-
ran; y ambas se pliegan a los requerimientos de produccion. La informacién y comunicacién fluye
facilmente; y el trabajo en equipo es la forma normal de relacién en la empresa.

Ha sido la logistica causa y, a su vez, consecuencia de esta nueva vision de la empresa. Causa
porque puso de manifiesto el aspecto global y no segmentado del flujo de materiales.
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La investigacion comercial’

Javier Landa
Universidad de Sevilla

Introduccion

Enla actualidad, y como consecuencia de un proceso continuo de evolucién (en algunos momentos
de revolucién) en los avances tecnoldgicos, nos encontramos ante una situacion real y una pers-
pectiva futura de crecimiento y de desarrollo econdmico que pueden llegar a ser incontrolables si
no se establecen los mecanismos adecuados, desde una perspectiva tanto ptblica como privada.

El problema bésico al que se enfrentaba el hombre de las sociedades mds avanzadas en tiem-
po no muy lejano era el de encontrar mediante el proceso innovador la mejor satisfaccién de las
necesidades genéricas. Actualmente, este problema subsiste y es de prever que en el futuro siga
existiendo, pero acompafiado de una realidad presente en toda sociedad desarrollada, cual es que
el deseo sustituye a la necesidad. La consecuencia mas inmediata de esta realidad es la dificultad
que se manifiesta para diseccionar y, por tanto, conocer las preferencias actuales y las tendencias
futuras de las mismas por parte de los consumidores/compradores de un producto, de un servicio,
de una idea o de cualquier ente o elemento que sea susceptible de intercambio. Ante esta situa-
cion no ha lugar trabajar en términos de prueba y error, puesto que en un sistema en permanente
competencia ello significa ineficacia en la mayor parte de los casos e ineficiencia en todos ellos.
No cabe pensar en un empresario, un politico, un sindicalista o en un representante del clero, por
poner algunos ejemplos, que expongan sus ofertas sin saber a priori que las mismas van a ser aco-
gidas y absorbidas de tal forma que la utilidad para el usuario final no quede remitida, tan solo, a
un momento presente sino que sea el principio de un consumo permanente. El factor experiencia
sigue siendo importante, pero por si solo no conduce con seguridad por el camino de la incerti-
dumbre. El entorno cambiante obliga a utilizar ese factor como una base en el que se asienta la
columna de la investigacion. Es mds, la experiencia indica al individuo que mejor la utiliza que es
preciso conocer antes de actuar, que un planteamiento estratégico no tiene posibilidad de llegar a
buen término (concluir los objetivos con maxima eficacia y eficiencia) si no se sabe con certeza
relativa cudles son los mejores medios (diferentes politicas a seguir) con los que actuar y que esto
ultimo va en funcién de las posibilidades y conocimiento de los puntos fuertes y débiles de la or-
ganizacién y del entorno cercano y lejano a la misma. Es ante esta situacion donde la investigacion
comercial y su puesta en funcionamiento tiene plena justificacion. Es parte sustancial de todo el
planteamiento estratégico.

Por todo lo expresado, es necesario organizar un Sistema de Informaciéon de Marketing que
permita establecer el canal de informacién tanto desde el exterior a la organizacién como desde
dentro de la misma, asi como el conjunto de modelos y base de datos estadisticos que ayuden a
analizar y tratar la informacioén recibida. De esta forma, el decisor, al realizar el proceso de Plan-
teamiento, Implantacién, Ejecucién y Control de la Estrategia, podrd disponer de un método de
trabajo que le permita discernir cudl o cudles de entre todas las alternativas que se le presentan
tiene o tienen mayor probabilidad de éxito.

! Diez de Castro, E. y Javier Landa Bercebal: Marketing: Investigacién Comercial. Pirdmide, 2002
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Concepto de investigacion comercial

Entender los términos investigacién y comercial, ambos unidos, significa la necesidad permanente
de su utilizacién en todo proceso de planificacion, implantacién, ejecucion y control de la estrate-
gia en cualquier organizacion.

La investigacién comercial la podemos calificar de cientifica, ya que el desarrollo de aquella
se identifica plenamente con el de esta. Es mds, podemos indicar, sin ningtin género de dudas,
que los procedimientos utilizados en investigacién comercial son los mismos que los seguidos en
cualquier tipo de investigacién que se pueda calificar de cientifica.

La idea de investigacion cientifica nos lleva a identificarla como la accién que se sigue para
aumentar el conocimiento real por medio del desarrollo de conceptos y elaboracion de hipdtesis,
asi como la recogida y andlisis de datos que sirvan para una evaluacion critica y contrastar esos
conceptos e hipdtesis definidos originariamente.

En el inicio del parrafo anterior se podria cambiar la palabra cientifica por la palabra comer-
cial y el resultado final serfa el mismo, puesto que la idea de investigaciéon comercial obedece
perfectamente a lo expresado con la idea de investigacion cientifica.

Por tanto, el concepto de investigacion comercial lleva incorporado de manera implicita la
idea de adquisicion de nuevos conocimientos con respecto al entorno que rodea a la organizacion
y al interior de la misma. Pero estos conocimientos no tienen vocacion de ser meramente descrip-
tivos, sino que al mismo tiempo sirven para poder inferir; ello conduce a conocer, dentro de unos
margenes de confianza aceptables, el comportamiento, las posibilidades, las tendencias, en defini-
tiva, todo lo necesario sobre las acciones y reacciones esperadas de los competidores, expectativas
futuras y necesidades de los consumidores, politica de producto, de precio, de distribucion y de
comunicacién mds adecuados.

En definitiva, la investigacion comercial lleva al conocimiento completo, en el mds optimo de
los casos, de lo deseado en funcién a los objetivos planteados por el decisor.

El mercado como parte del entorno

La fortaleza o debilidad de una organizacion y lo que determina su posicién competitiva en rela-
cioén a otras organizaciones se basa en su mayor o menor poder de control sobre las variables y
sobre las acciones o reacciones de los numerosos elementos que se encuentran tanto dentro como
fuera de un sistema comercial definido y delimitado.

Por tanto, y muy especialmente si existe una gran turbulencia en el sistema econémico gene-
ral, no solo se debe tener en cuenta a los competidores mds cercanos o considerados como mas
peligrosos a la hora de realizar un planteamiento estratégico. La influencia de otros elementos
que pueden estar muy alejados del mercado es fundamental. El problema consiste en detectar qué
instituciones, organizaciones, etc., fuera de un sector competitivo en un momento dado, pueden
influir decisivamente en el mismo y, por tanto, en las organizaciones competidoras, constituyen-
do un peligro o amenaza muy superior al que se detecta en unas relaciones competitivas de tipo
tradicional, esto es, entre competidores naturales. Con ello no nos estamos refiriendo, solamente
a las simples fuerzas que mueven la competencia dentro de un sector, sino a aquellas que, sin
tener intencién alguna de constituirse en elementos del mismo, influyen sobre €l de manera de-
cisiva.

Si situamos el mercado como parte del entorno y analizamos los componentes que integran el
sistema total, podremos estimar en gran medida el conjunto de relaciones que se producen y sus
efectos en el proceso del intercambio.
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El concepto de mercado

Aunque el mercado en muchos casos se sitda en un determinado sitio, ocupando un espacio fisico,
no debemos dejar que ello sea interpretado como que el mercado es un concepto que necesaria-
mente implica la idea de lugar.

Podemos acercarnos a su concepcion, desde nuestro punto de vista, de dos formas diferentes.
Una primera aproximacién nos situaria en la idea de que el mercado es el contexto o marco insti-
tucional en el que se realizan los intercambios.

Complementando esta aproximacién, podemos decir que también es el conjunto de ofertas y
demandas que se encuentran alrededor de un producto o servicio cualquiera.

En definitiva, al encontrarse ofertas y demandas se puede o no producir el intercambio, lo cual
no condiciona la idea de mercado. No necesariamente se debe producir siempre el intercambio
para que el mercado exista como tal.

Podemos indicar que el objetivo y la razén fundamental para la existencia del mercado es que
se consuma la relacién de intercambio, pero si esto no se produce, de forma puntual, lo tinico que
significard es que desde un punto de vista, también puntual, el objetivo que persigue el mercado
no se habrd conseguido con el méximo de eficacia, pero nada mds que eso.

Algunas consideraciones sobre el encuentro de oferta y demanda, nos llevan a plantear lo
siguiente:

» Las ofertas y las demandas que se producen sobre cualquier producto o servicio no estan res-
tringidas por el tiempo ni por el lugar.

Este punto implica el que no solo el mercado no tiene cardcter localista, sino que también
es atemporal. Salvo pactos expresos, presentadas las ofertas y las demandas, el intercambio no
tiene que producirse, si es que se hace, de forma paralela.

» Existen tantos mercados como bienes, productos o servicios haya en una sociedad y sean sus-
ceptibles de intercambio. De esta forma, se puede hablar del mercado del automévil, del mer-
cado del oro o de cualquier otro mercado.

* Una vez que los bienes, productos o servicios son ofertados, debe de existir una libre disposi-
cién por las partes para que se produzca el intercambio. Si ello no fuera asi nos encontrariamos
ante un concepto de mercado que no responde a una idea generalizada que sobre el mismo se
tiene hoy y que es fruto del funcionamiento propio de los sistemas econdmicos predominantes
en el momento actual.

Que el concepto de mercado no esté delimitado por un concepto de espacio, no significa que
no deba de ser delimitado de alguna forma.

Los responsables de una organizacién no pueden pensar en abarcar lo inalcanzable. Por ello
lo primero que debemos establecer es lo que se denomina mercado de referencia y que se puede
definir como aquel en el que la organizacidn estd dispuesta a competir. Ello significa que aun exis-
tiendo un mercado del producto (ejemplo: mercado del automévil), no quiere decir que todas las
organizaciones que produzcan automdviles van a competir entre ellas con ese producto. Lo que
los responsables de la investigacién comercial hardn en primer lugar serd estudiar cuales son las
necesidades y motivaciones de compra de los posibles demandantes. De esta forma y dado que
un automévil, siguiendo con el ejemplo, emplea tecnologia muy similar en su construccién y que
cumple con una misma funcién, cual es la de cubrir la necesidad de transportar, entonces la tinica
variable a tener en consideracion serd la del grupo de consumidores al que va dirigido. De esta
forma tendremos, a) consumidores que desean y pueden adquirir automéviles de prestaciones y
precio elevado, b) consumidores que desean y pueden adquirir automéviles de prestaciones me-
dias y precio relativamente bajo, ¢) consumidores que desean y pueden adquirir automéviles de
bajas prestaciones y precio muy reducido. Hemos determinado tres grupos de posibles consumi-

diosestinta.blogspot.com



108 Marketing para los nuevos tiempos

dores (dado que la funcién base y la tecnologia son constantes en el ejemplo), lo cual significa que
hemos obtenido tres mercados potenciales distintos alrededor del mercado del automévil. Pues
bien, la organizacién decidird, tras el proceso de investigacién comercial, en cudl o cudles de ellos
desea competir frente a otras organizaciones ofreciendo sus automdéviles. Estd claro que no todos
los fabricantes de automdviles explotan todos los segmentos, y que incluso estando en un mismo
segmento (definido, en este ejemplo, por el tipo de consumidor), buscan estrategias que hacen que
sus poblaciones objetivo dentro del propio segmento sean diferentes, con lo que se puede decir que
ni tan siquiera se compite si ocurre esta circunstancia.

Por tanto, podemos establecer que existe un mercado del producto y, aunque no necesaria-
mente, muchos mercados de empresa para el mismo producto. Lo que nos introduce en las dos
ideas siguientes:

e Desde un punto de vista global, nos encontraremos con @) mercado potencial actual, b) merca-
do potencial absoluto y ¢) mercado actual.

El mercado potencial actual se puede definir como el limite hacia el que tiende la demanda
global (suma de todas las demandas que pueden producirse en un determinado mercado), cuan-
do el esfuerzo de marketing no se limita, en un entorno dado.

El mercado potencial absoluto es el limite al que tiende el mercado potencial actual, por el
transcurrir del tiempo y la influencia del entorno. Hay productos que en la actualidad y debido
a las caracteristicas culturales, sociales, etc. tienen un mercado potencial actual, pero si esas ca-
racteristicas del entorno van cambiando a través del tiempo, el mercado potencial actual tendera
hacia ese mercado potencial absoluto que a su vez y al ser alcanzado se definird como actual,
y asi sucesivamente. Por tanto, un mercado potencial actual hoy, fue un mercado potencial
absoluto hace algin tiempo. De igual forma, un mercado potencial absoluto en la actualidad
puede llegar a ser en el futuro un mercado potencial actual, todo ello en relacion a los niveles
alcanzados medidos en unidades fisicas o monetarias. El mercado actual estd representado por
el nivel de unidades demandadas y ofrecidas de un producto o servicio que consuman la rela-
cién de intercambio, esto es, todo lo que en realidad se vende y se compra.

e Desde un punto de vista particular, tendriamos a) mercado potencial actual de la organizacidn,
b) mercado potencial absoluto de la organizacién y c) mercado actual de la organizacion.

Estos tres planteamientos de mercado se pueden conceptualizar de la misma forma en que lo
hemos hecho cuando hemos empleado el calificativo de global. Lo que si debemos tener en consi-
deracion es que cualquier idea de mercado desde el punto de vista de la organizacién constituye un
subconjunto de lo establecido en la dptica global. Para entender esto mejor podemos indicar que el
mercado potencial actual de la organizacion, para un producto, forma parte del mercado potencial
actual global y as{ los demds conceptos.

El investigador comercial debe tener en cuenta a la hora de plantear el proceso de investiga-
cion las diferentes alternativas a las que debe de encaminar su esfuerzo.

La informacidn previa con la que debe contar cuando menos es la siguiente:

» Es factible, conociendo el producto que se va a ofrecer, trabajar en la hipétesis de que la orga-
nizacion debe introducirse en un nicho de mercado bien definido.

» Serfa prudente que la organizacion trabajara sobre un segmento amplio y variado en lo referente
a los diversos grupos de consumidores, pero buscando la especialidad en la funcion base que se
desea atender.

* Es mejor satisfacer diferentes funciones bésicas pero atendiendo a pocos grupos de consumido-
res.

* Conviene realizar un enfoque en distintos segmentos con productos incluso diferentes y con
ello reducir los riesgos.

* Todo el mercado potencial actual global es importante para el objetivo de la organizacién.
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Dado que el investigador no es el que debe tomar decisién alguna, los puntos anteriores se
plantean como guia para precisar con el responsable de la decisiéon qué aspectos pueden llegar
a interesar mds a la organizacion. Incluso si el tomador de decisiones no tiene suficientemente
claro cudl es el objetivo a cubrir, el investigador tiene el deber de plantearlo, y de buscar en el
mercado cudl o cudles y en qué circunstancias se encuentran los posibles segmentos a los que la
organizacion en teoria puede acceder.

Con ello, el investigador no ejerce el papel de decisor, pero complementa a este tltimo en sus
funciones.

La funcion de demanda estatica

En investigacién comercial, resulta obvio que poder llegar a conocer con cierta precision la funcién
de demanda es fundamental cuando la investigacion que se realiza gira alrededor del mercado.

Conocer una funcién de demanda, de manera mds o menos aproximada, supone relacionar
todas las variables que supuestamente determinan la demanda con ella misma.

Ya hemos expresado anteriormente que la funcién de demanda es una funcién de respuesta,
ante el estimulo de ciertas variables (controlables y no controlables por la organizacién). Pero
este conocimiento sobre las variables y la propia demanda, tan solo es una condicién necesaria
para obtener el nivel de respuesta. Si estructuralmente se puede llegar a conocer esa relacion, es
necesario ademads estimar los valores de los diferentes pardmetros que podemos establecer en la
misma. Ello implicaria la condicién suficiente.

El problema que se presenta es muy complicado porque lo pretendido es transportar la rea-
lidad a una funcién. El sistema econémico y de mercado, en donde se plantean las relaciones de
la demanda con su entorno, es tan cambiante que aun suponiendo que se consiga plasmar esa
realidad, en muy poco tiempo todo varia y lo que era valido deja de serlo. Si la relacion entre va-
riables explicativas (las del entorno y las controlables por la organizacién) y la variable a explicar
(demanda) permanecen mds o menos estables, es muy posible que el valor de los pardmetros deba
ser cambiado para que la funcion de demanda siga vigente.

En cualquier caso, como la realidad es cambiante, se tendrd, de forma permanente, que reali-
zar una investigacién comercial que explique las variaciones que se producen en el entorno, para
que esta forma la funcién de demanda se readapte de manera continua a las nuevas exigencias.

Una funcién de demanda estética se puede expresar en los siguientes términos:

D = f(M/E)

D: demanda (la cantidad demandada en un periodo de tiempo, la representaremos por la letra Q)
M: variables de marketing tdcticas y estratégicas, controlables por la organizacién.
E: variables del entorno, no controlables por la organizacion.

Toda organizacién puede influir (tedricamente al menos) sobre lo que hemos denominado
variables controlables. Por esta razon, estas variables se utilizan como instrumentos de tipo defen-
sivo en algunas ocasiones; de forma ofensiva, en otras.

La defensa supondrd reaccionar ante un entorno agresivo. Por el contrario, una organizacién
podrd accionar sus variables controlables para buscar una mejor posicidn con respecto a sus com-
petidores y a otros agentes econdmicos.

Las variables controlables que la organizacién empleara en su interés por determinar el nivel
de demanda que se desea alcanzar serdn las que hemos denominado como «variables de mar-
keting». El gasto que se realice en ejecutar acciones o reacciones empleando estas variables se
conoce con la expresion «esfuerzo de marketing».
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Desde una perspectiva de particularidad (una organizacién) o de conjunto (todas las orga-
nizaciones que compiten en un mercado), cuantificar la funcién de demanda supone obviar el
entorno.

La funcién de demanda estdtica queda explicada parcialmente por la influencia del esfuerzo
de marketing. De esta forma, podemos redefinir la expresion de funcién de demanda de la siguien-
te manera:

D =f(M)
D: cantidad demandada en un periodo de tiempo.

M: variables de marketing ticticas y estratégicas, controlables por la organizacién.

Pero no todas las variables de marketing influyen de la misma manera sobre los niveles de
demanda.

Es preciso distinguir entre la incidencia de la variable precio, desde la dptica del consumidor,
y la variable precio como componente del esfuerzo de marketing.

Dinamismo real en marketing

Cualquier estudio que se realice alrededor del comportamiento del mercado y del entorno debe
considerar la perspectiva dindmica, ya sea en tiempo continuo o en tiempo discreto, dependera
esto dltimo de la realidad tratada. Los acontecimientos se producen a través del tiempo y este es
imparable. Una solucién en un momento cualquiera del tiempo de un modelo dindmico nos da
idea del concepto de modelo estatico, y este solo nos servird para poder estudiar en ese preciso
instante del tiempo cudles son las variables que explican la realidad y por qué se ha llegado a esa
solucion. Lo dindmico, en tiempo continuo (flujo) o en tiempo discreto (aplicacioén), no es otra
cosa que un conjunto de soluciones estdticas a través del tiempo. En el primer caso encontraremos
soluciones sin discontinuidad y en el segundo no ocurriré ello.

Acercarnos a la realidad en marketing supone buscar modelos representativos de la realidad,
tales que la solucidn de la variable estudiada sea funcion de la solucién que dicha variable tuviera
en un momento anterior del tiempo. No es otra cosa que la tradicional definicién de sistema di-
namico.

X,.; = f(X,) en tiempo discreto
X (t)=v(X (t)) en tiempo continuo

A su vez, la variable, en un instante cualquiera del tiempo tratado de forma continua o dis-
creta, estard explicada por aquella o aquellas variables independientes que el investigador haya
detectado que son conformadoras de la realidad y, por tanto, del modelo tratado.

X=g(z,k,l...)

Modelizaremos como flujos si la realidad, segtin la entendemos, se manifiesta en forma con-
tinua en el tiempo. El comportamiento del consumidor antes de ejercitar la acciéon de consumo
es un buen ejemplo de ello. La evolucién de su pensamiento, consecuencia de la influencia de
variables de marketing, auténomas o de cualquier otro tipo, asi como aspectos relacionados con
su personalidad, actitud, etc., supone un continuum, que debe recogerse como tal. Sin embargo,
cuando ese mismo consumidor decide realizar el acto de compra, en su caso, y posterior consumo,
no lo hace de una forma continua, sino discreta. Las funciones que recogen esos momentos de
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compra, no son otras que funciones dindmicas de demanda que deben considerarse aplicaciones
y estudiarse como tales.

Al final, el modelo dindmico es representado en toda su extension como una ecuacién o con-
junto de ecuaciones que son funciones de funciones.

La necesidad de modelizar mediante sistemas dindmicos reside no solo en que la realidad
evoluciona con el tiempo, sino, ademds, en que va a permitir conocer si el fendmeno estudiado
se comporta seglin reglas mas o menos conocidas, que posibiliten prever soluciones de futuro, o
por el contrario, se pueda establecer que ese fendmeno estudiado se caracteriza por respuestas
o soluciones que se puedan calificar de extranas.

Este aspecto cualitativo es importante en la investigaciéon en marketing. Supone establecer
que los comportamientos del entorno y del mercado pueden resultar casi imposibles de prever,
en ocasiones. Pero ello no significa que esa falta de respuesta sea debido a que el mercado y el
entorno son turbulentos. Puede ser, simplemente, que respondan a comportamientos que podemos
denominar de tipo cadtico.

Coexisten dos paradigmas que explican los comportamientos. La concepcién de dindmica li-
neal, en entornos y mercados con reglas de comportamiento marcados por esa manera de entender
el dinamismo, y la concepcién de dindmica no lineal, como condicién necesaria, que no suficiente,
para poder concluir si la respuesta es o no es de tipo cadtico.

Analizar el mercado y el entorno debe suponer aplicar el doble aspecto paradigmadtico. Solo
asf se podra estar mds cerca de la realidad. La teoria del caos y lo que ello comporta en el estudio
del marketing no supone la sustitucién de otras teorias explicativas; es una mas, complementa a
las otras y estas, a su vez, a aquella.

La atraccién y la repulsion

Todo sistema dindmico en su recorrido a través del tiempo tiende necesariamente a quedar atrapa-
do o bien a todo lo contrario, esto es, a ser expulsado.

Lo expresado en el parrafo anterior merece una explicacién adicional, dado que cualquier
lector de estas lineas se planteard, con toda razén, «;atrapado en dénde? o ;expulsado de dénde?

Lo que no queda atrapado es expulsado. Un sistema dindmico que queda atrapado se estabi-
liza y es por ello que el sistema puede ser estudiado. Cuando el sistema es repelido o expulsado,
implica una no estabilizacién del mismo y por ello su estudio resulta mds complicado, e incluso
si el sistema dindmico es muy complejo, es imposible extraer conclusiones del mismo. Por ello,
vamos a desarrollar la idea «atrapado», y a través de ella se manifestard el concepto de «expulsado
o repelido».

En péginas anteriores hemos definido desde la dptica continua y discreta qué es el concepto
de sistema dindmico. Hemos concluido que es un conjunto de soluciones que se van generando
a través del tiempo, esto es, la solucién en un instante del tiempo depende funcionalmente de la
solucién en el instante anterior del tiempo, sin perjuicio de que esas soluciones estén explicadas
por determinadas variables que surgen de la misma realidad estudiada. Pues bien, puede ocurrir
que al estudiar una determinada realidad, como por ejemplo, la evolucién de la cuota de merca-
do de una organizacién cualquiera, nos encontremos con el hecho de que a partir de un instante
cualquiera del tiempo la cuota detentada por esa organizacién gira en torno a una cifra, que se
mantiene de manera permanente durante un periodo de tiempo mas o menos largo. No es extraiio
escuchar frases tales como «... para este producto-mercado nuestra cuota de mercado gira en torno
al 30 %...». Cuando nos encontramos ante este hecho, lo que ha ocurrido en realidad es que el
sistema ha quedado atrapado en lo que se denomina un atractor puntual. Se ha estabilizado. Dado
que en el ejemplo expuesto hemos indicado «...gira en torno al...», y sin querer entrar en mayores,
diremos que ese atractor no es del tipo de los superatractivos, la pendiente de la funcién «cuota de
mercado» en ese punto atractivo, no seria cero. En definitiva, sigamos con el ejemplo, la evolu-
cion de la cuota de mercado de cualquier organizacién va variando, esto es, va siendo repelida (la

diosestinta.blogspot.com



112 Marketing para los nuevos tiempos

solucién del sistema dindmico, en este ejemplo), lo que es lo mismo, la cuota de mercado en un
instante del tiempo es diferente del instante anterior y del posterior: las soluciones llegan a puntos
repulsores. Pero llega un momento (puede no llegar ese momento) en que la cuota se estabiliza a
un nivel determinado o alrededor de ese nivel; es cuando el sistema ha quedado atrapado. En ese
momento se puede estudiar el sistema porque se ha estabilizado. Si observamos nuestro entorno
e incluso el devenir de nuestra propia existencia, llegaremos a la conclusién de que casi todos
los sistemas dindmicos que nos rodean tienen ese comportamiento. Hacer lo mismo cada dia y
repetidamente; el hecho de que llegue la primavera, el verano, el otofio o el invierno, no es otra
cosa que el atractor tiempo, en su vertiente astronémica y meteoroldgica; los ciclos econémicos
repetitivos; las variaciones repetitivas en el tiempo de las cotizaciones bursatiles; el comporta-
miento de la mayor parte de los consumidores para determinados tipos de productos; la evolu-
cioén de las ventas de las empresas, medidas en términos de unidad de productos; la razén entre
clientes potenciales y actuales de una organizacion; el grado de absentismo de una empresa, etc.
La lista serfa muy larga.

Algunos sistemas dindmicos no solo tienen un comportamiento en el sentido explicado en
el parrafo anterior, esto es, de quedar atrapados en una solucién unica o alrededor de la misma.
Ocurre con frecuencia que las soluciones aparecen duplicadas, cuadruplicadas, octuplicadas y as{
sucesivamente. Se van reproduciendo a si mismas repitiéndose continuamente a través del tiempo.
Ejemplos de ello se desarrollan en el entorno mds inmediato. Si seguimos con el ejemplo de cuotas
de mercado, podemos pensar en una organizacién que oferta y vende sus productos segin la época
del afio, con una cuota de mercado de un producto determinado en otofio-invierno y otra cuota dis-
tinta en primavera-verano; esto es, esa organizacién funciona con demanda estacional. Puede ocu-
rrir que en primavera-verano la demanda para el producto se sitte al nivel (h) y en otofio-invierno,
al nivel (z), siendo h y z distintos. Si esto mismo ocurre de manera similar, afio tras aflo, estaremos
ante dos soluciones del modelo dindmico que se irdn reproduciendo. Si cambia el entorno o las
variables que explican el comportamiento de los consumidores de esos dos productos-mercados
definidos, estaremos ante otra realidad y por tanto deberemos modelizar conforme a esa nueva
realidad. Pero si ello no ocurre, el sistema dindmico estard atrapado en dos soluciones ciclicas.

Es fécil colegir de lo expuesto en el parrafo anterior que si los periodos estudiados fueran
primavera, verano, otoflo e invierno, podriamos encontrarnos con cuatro soluciones que se repi-
tieran sucesivamente durante varios afios. Si eso fuera asi, el sistema dindmico se reproduciria
a sf mismo, hasta que se volviera a producir una nueva situacién inicial de partida debido a una
realidad cambiante.

En definitiva, la realidad, en numerosas ocasiones, se va repitiendo (en ciclos de periodo 2;
ciclos de periodo 4; ciclos de periodo 8; etc.), y por ello el modelo que explica esa realidad re-
produce el mismo tipo de duplicaciones. Esta propiedad de equilibrio estable alrededor de un
atractor o de mds puntos atractivos, consecuencia del devenir de cualquier realidad, es la antesala
de la posibilidad de existencia de caos. A mediados de la década de los setenta, casi por casua-
lidad aunque sabiendo claramente el objetivo que perseguia, Feigenbaum concluyd, trabajando
con ecuaciones de la familia de la logistica, que a) para valores de una variable que se movieran
en un intervalo de cero a uno, segtin fuera el valor del pardmetro de la funcién, las soluciones
que presentaba el sistema a través del tiempo convergian primero hacia una solucién tnica que
se mantendria inalterada mientras no variara el valor del parametro de ajuste; b) que conforme el
valor del pardmetro de la funcién tomara otros niveles, el sistema dindmico convergeria a dos so-
luciones; y asi sucesivamente duplicandose, esto es, reproduciéndose a si mismas. El experimento
fue muy positivo ya que al llegar al valor del pardmetro a 3,5699456, la 6rbita de todos los puntos
del sistema dindmico, representado por esa funcion logistica, se manifestaba incontroladamente
ocupando densamente el intervalo. Habia llegado a descubrir la entrada al caos. Las soluciones no
eran una, ni dos, ni cuatro, ni ocho, ni dieciséis: eran infinitos puntos, lo que hacia materialmente
imposible su comprensioén por la mente humana. Podemos tomar decisiones, siguiendo con nues-
tro ejemplo, si sabemos que la cuota de mercado de la organizacién va a girar en torno a un deter-
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minado porcentaje, incluso si el sistema se estabiliza en dos soluciones, o en cuatro; pero a partir
de ahi, serfa practicamente imposible alcanzar la comprensién. Ademds determiné lo que denomi-
namos la constante de Feigenbaum, que es universal para funciones unimodales y cuyo valor es
0 =4,6692016091029 y que puede compararse al conocido numero rt, por la importancia que tiene
en el sentido de que al duplicarse las soluciones, cuadruplicarse, etc., la relacién que existe en este
sistema reproductivo lo hacia en un factor de escala que se corresponde con ese nimero. Es lo
mismo, valga el ejemplo, que la comparacion entre dos circunferencias cualesquiera de diferente
longitud, en las que existe una constante de relacion, que es 3,1416....

Este experimento sirvié de base para trabajar con otros tipos de funciones no lineales y con
otros valores paramétricos que determinan si la realidad estudiada es de tipo caético. Como el
proceso de un sistema dindmico estd determinado por un conjunto de composicién de funciones,
ocurre que si alguna de ellas es de tipo no lineal, puede dar lugar a que el comportamiento del
sistema sea, en su conjunto, cadtico.

Conocer a priori si una realidad es o no, al menos en teoria, cadtica, supone poder tomar
decisiones que conduzcan a moldear el entorno de manera que la respuesta del mismo pueda ser
controlada en cierta medida, con tiempo suficiente. Esta es en Marketing la verdadera utilidad que
aporta la teoria del caos. Si el comportamiento, por ejemplo, de los consumidores/compradores
que forman un determinado segmento de mercado, puede ser de tipo errético, entonces la estrate-
gia en la toma de decision serd sin lugar a dudas distinta que la aplicable a aquel otro segmento de
mercado cuyo comportamiento es de tipo no errético.

Cuando un sistema queda atrapado en un atractor cadtico, ese sistema se estabiliza en el caos;
no es el desorden, sino la estabilidad en la complejidad. Otra cuestién, es que el ser humano haga
sinénimo de cadtico a lo complejo e impredecible: impredictibilidad una vez que el sistema queda
atrapado en el atractor cadtico, pero predictibilidad de que ello puede llegar a ocurrir y, por tanto,
es necesario evitar. El caos es dificil de controlar, puede presentarse cualquier solucién en el dis-
currir del tiempo. La llegada al caos es facil de prever. Existe el orden: la cuestién radica en que es
necesario extraerlo de un océano de desorden.

Convergencia, divergencia y caos

Un modelo dindmico a través del tiempo, en su evolucidn, lleva una trayectoria, la que sea. Pero
qué ocurriria si al simular la trayectoria de cualquier realidad cambidsemos la situacion inicial de
partida, de manera infinitesimal o imperceptible. Aclaremos lo anterior. Imaginemos que quere-
mos conocer la evolucidn de las ventas de una empresa. Tenemos el camino de, basandonos en re-
sultados de ventas en momentos anteriores de tiempo, realizar un ajuste e inferir posibles solucio-
nes futuras. También podemos conocer la futura evolucion de esta variable, conociendo la funcién
estructural en la que estd definida como variable dependiente, y a partir de ahi inferir resultados o
soluciones de futuro. Cualquiera de los dos sistemas, si son aceptados por el investigador, pueden
ser igualmente eficaces y eficientes. Pero volvamos a la idea de cambio de la situacion inicial que
deciamos al principio de este epigrafe.

Sea cual sea la situacién de partida, por ejemplo, en el momento presente las ventas de la em-
presa son (X,). Hacemos evolucionar el sistema escogiendo el método que queramos. Tendremos
soluciones en el momento (t), solucién inicial, en el momento (t+1), (t+2), (t+3), ..., o lo que es lo
mismo Xy, X, X5 ...,

X, =X,
X, =f(Xo)
X, = fiX)) = f{(Xo) = f*(X,)

Xn :ﬂxn-l) =fn(XO)
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Si variamos la solucioén inicial de manera infinitesimal (), entonces las soluciones inferidas
del sistema seran:

X, +0=X,+0
Xi =fX, + 0)
X, =f(X,+6)

X, =f'(X, + )

Hemos cogido un modelo dindmico y al mismo solo le hemos variado la primera solucion,
pero de manera infinitesimal, esto es, en la realidad y a efectos practicos eso no supone nada.
Pensemos, las ventas de la empresa en el momento inicial son 2.000.000.000.000 de unidades
monetarias. Hacemos evolucionar el sistema buscando las distintas soluciones en cada momento
del futuro. Ahora cogemos esa cifra inicial y la modificamos infinitesimalmente, por ejemplo:

2.000.000.000.000+0.0000000001=2.000.000.000.000,0000000001

Realmente, ambas soluciones iniciales son, practicamente, idénticas. Pero al hacer evolucio-
nar el sistema, partiendo de cada solucidn inicial, este puede presentar dos trayectorias, conver-
gente o divergente. O mejor atin, mayor o menor divergencia.

Las soluciones finales, en términos absolutos se diferenciardn en mayor o menor medida,
tendrdan mayor o menor divergencia. A mayor divergencia, mayor serd la sensibilidad a las condi-
ciones iniciales del sistema. En este sentido, Liapunov, concluye que la separacién inicial de 0, en
un sistema dindmico unidimensional, lleva a través del tiempo a crear una divergencia que crece
de manera exponencial, tal como se expresa a continuacion:

LXK + 0) —f'(X) | > = G

sif — 6 yn — oo, entonces

| S'(Xo + 0) = f"(X,)
& 0

Esta sensibilidad a las condiciones iniciales es una condicidn necesaria, pero ademas inequi-
voca, para que el sistema tenga comportamiento caético, esto es, quede atrapado en un atractor
considerado como cadtico.

Es facil comprobar que si el exponente de Liapunov es positivo, existe divergencia ya que
indicard sensibilidad a las condiciones iniciales. La consecuencia inmediata es la de estar ante un
modelo (el que estemos tratando), que tenderd a ser atrapado en un atractor extrafio o cadtico. En
caso contrario, esto es, el exponente o exponentes son negativos, las 6rbitas del sistema tienden a
acercarse y no existird divergencia.

La importancia para el marketing del estudio de la convergencia o divergencia de los modelos
tratados en esta disciplina radica en poder conocer a priori, siempre que los modelos se correspon-
dan en gran medida con la realidad que se pretende estudiar, si la realidad puede tender al caos.
Ello supone un instrumento imprescindible en el mejor conocimiento del mercado y del entorno,
verdadero caldo de cultivo de cualquier estrategia de decisiones.

Adaptando la idea de Lorenz «el aleteo de una mariposa en Brasil, ;origind un tornado en
Texas?», en el que se plantea este ya famoso interrogante, podemos expresar otro interrogante, el
de si el comportamiento de los mercados y del entorno se torna inestable respecto a perturbaciones
de pequefia magnitud.

La experiencia demuestra que los comportamientos a corto plazo son muy distintos de lo
esperado, sin que ello se pueda atribuir a causas claramente identificadas y ademds estudiadas.

1
Mxy) =lim lim —— lo
n

diosestinta.blogspot.com



Tema 8. La investigaciéon comercial 115

Luego, la respuesta a este interrogante puede ser que pequeflas perturbaciones condicionen la
trayectoria de un producto-mercado cualquiera y del entorno en el que se desarrolla.

En cualquier caso, entendemos que ese interrogante es suficiente para implicar a cualquier
investigador o estratega de empresa en el estudio del comportamiento de los sistemas dindmicos
que conforman la realidad inmediata desde la dptica de la teoria del caos. Es la tinica manera de
conocer algunos comportamientos que hasta el momento eran dificiles de analizar.

Toda realidad tratada desde la perspectiva de la comercializacion e investigacién de mercados
puede y debe ser estudiada desde la 6ptica de lo dindmico. El dinamismo no es mas que la con-
secuencia de la evolucién de lo estético a través del tiempo. Por ello se deben buscar las variables
que explican los fendmenos de manera puntual o estdtica y observar la evolucion de las mismas.

Dados los cambios continuos que se observan en el mercado y en el entorno, es importante
investigar los fendmenos con una perspectiva de corto plazo. Muchos cortos plazos establecen las
tendencias a largo plazo.

Se deben buscar modelos que expliquen la realidad, pero debemos considerar que el com-
portamiento de esa realidad no necesariamente se puede calificar de lineal. Por ello es importante
introducir en la investigacion la posible no linealidad de esa realidad y, por tanto, de los modelos
que la representan. El concepto de no linealidad puede llevarnos, no necesariamente, al conoci-
miento de comportamientos cadticos. Toda realidad cadtica es no lineal. Pero no todo lo no lineal
es cadtico. Por tanto, la no linealidad actida como condicion necesaria.

Debemos someter a todos los modelos dindmicos con los que trabajemos a la bisqueda de
posible divergencia, en el sentido que de la misma expresan los exponentes de Liapunov. Con
ello conoceremos la existencia de sensibilidad a las condiciones iniciales del modelo y, por tanto,
podremos establecer una de las condiciones necesarias, pero fundamental, de la existencia de caos
en la realidad observada y estudiada.

Funcion de demanda dinamica y su relacion
con la teoria del caos

Los modelos de comportamiento del consumidor finalizan en la respuesta. Al estudiar la respuesta
a través de las cantidades demandadas, estamos ante la evolucion de las mismas, esto es, ante el
cambio de estado de la demanda a través o a lo largo del tiempo. Esa evolucién no es un modelo,
es la misma realidad, constituye un sistema dindmico en toda su extension. Sin embargo, el ajuste
de esa realidad, si que es representado, si que constituye un modelo, puesto que simplifica la rea-
lidad misma.

Si utilizamos el contenido tedrico expuesto en este capitulo sobre dinamismo en marketing
y lo aplicamos a la funcién de demanda, entonces podremos estudiar si una funcién de demanda
dindmica tiene comportamiento no cadtico en la evolucién de su trayectoria temporal o, por el
contrario, tiende a comportamientos erraticos de manera parcial o total.

La evolucién de la cantidad demandada a lo largo del tiempo g; se puede expresar como una
funcién del tiempo ¢,(¢). Esa evolucidn se representa a través de lo que se conoce como trayec-
toria. El conjunto de todas las trayectorias posibles del sistema, expresan el comportamiento del
mismo.

La evolucién en el tiempo de la cantidad demandada, representada a través de su funcién de
demanda, la podemos establecer de la siguiente manera:

dt
En forma de ecuacién queda de la siguiente manera:

q,=fq.1)
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Es importante la idea que se recoge en las expresiones anteriores, ya que estan indicando que
la variacién de la variable a través del tiempo es una funcién de la misma variable, pero con dife-
rentes valores, esto es, los propios surgidos de la evolucién de la respuesta que dard, en su caso,
el consumidor.

El valor que toman cada una de las ¢g; en un momento determinado de tiempo se denomina
estado del sistema; y al espacio de los diferentes estados que alcanza el sistema, en este caso defi-
nido por el conjunto Q, se le llama espacio de estados o de fases ya que la funcién f que relaciona
la ecuacion anterior es una aplicacion, f: g — q.

Si el espacio de los estados estuviera definido por m variables, entonces la aplicacion f estaria
definida en el conjunto Q™, tal que tendriamos f: q™ — q™. Hablariamos de espacio de fases unidi-
mensionales o bien m-dimensionales. Param=1,2, 3 ...

Las variables, en este caso representadas por las diferentes cantidades demandadas que se
manifiestan a través del tiempo, describen el sistema y, por ello, las denominamos variables de
estado, que se agrupan a su vez en el llamado vector estado. Este vector es el que acumula toda la
informacién acerca del estado del sistema. A partir de lo anterior, podemos indicar que el espacio
de fases es el conjunto de todos los posibles vectores de estado del sistema.

La aplicacidn f, a su vez, representa la ley de evolucidn del sistema dindmico, ya que si toma-
mos de nuevo la funcién:

q:=fq.1)

podemos observar cémo transforma cada estado en el siguiente. Si partimos de un estado inicial
q,, 1a evolucién temporal se corresponderd con la sucesién qq, q;, Qp, -.., que €s una solucién con
condicién inicial q,. Luego, tendremos la siguiente cadena evolutiva:

4o =40
q0=1(q0)

a4, =fq,-1) =1"(q0)

Esta expresion anterior permite conocer el estado del sistema en cualquier momento a partir
de una posicién inicial. A través de ella y con los diferentes valores de los distintos estados del
sistema, podemos definir la 6rbita de la variable, tal que:

0 () =q.Aq), ... f{(@)... f'(@)]

El comportamiento y evolucion de las funciones de demanda no dependen solo y exclusiva-
mente de los valores que la propia variable vaya tomando a lo largo del tiempo. Hemos mantenido
que la respuesta dada por los consumidores y traducida en esas funciones dependia de factores
internos y externos al propio consumidor. Al realizar el ajuste de las funciones de demanda que
representan la realidad de la cantidad demandada por los consumidores, es necesario introducir
pardmetros que hagan mas adecuado ese ajuste a la realidad. Formalmente, podriamos expresar
este aspecto de la siguiente forma:

d

q _
W _f(qr P)

Los pardmetros pertenecen a lo que podemos denominar el espacio de los pardmetros (P),
siendo constitutivos del propio sistema o intrinsecos al mismo.
Cuando pasan t unidades de tiempo, un sistema dindmico se encuentra en un cierto estado.

q:=flg.1)
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Imaginemos que en ese determinado momento, el estado de la cantidad demandada lo repre-
sentamos por q.. Podemos indicar que g, es un estado en equilibrio o que el sistema se encuentra
en equilibrio en el estado q, si:

q,=f(g.t) =g, paratodo t >0

Ese estado en equilibrio serd estable si el estado inicial, que hemos denominado q,, estd muy
préximo al de equilibrio q.. De tal manera que:

q(®) =fq,, 1) — E(q,) para todo ¢
Utilizando la diferencia entre el valor de los estados, en términos absolutos tenemos:
lgy—¢q, ! <mparatodot=0

La expresion anterior indica que el estado inicial (g,) no se desvia del estado de equilibrio (g,)
mads de un valor, muy pequefio.

Cuando un sistema dindmico se estabiliza, lo hace en un atractor. Es una parte del espacio de
fases, de manera que cualquier punto que comienza a moverse en sus proximidades se acerca cada
vez mds a €l, a esa parte del espacio de fases.

Los atractores cumplen una serie de condiciones tales como:

a) las soluciones con condiciones iniciales dentro del atractor, permanecen siempre en él.

b) existe un conjunto de puntos, alrededor del atractor, que conforman la denominada cuenca de
atraccion, de forma tal que las soluciones con condiciones iniciales en esa cuenca de atraccion,
se aproximan asint6ticamente al atractor.

Los estados de cualquier sistema que se dan de manera permanente, o que aproximadamente
son los mismos una y otra vez y cada vez mas préximos entre si, pertenecen a un conjunto que
podemos denominar atractor. Los atractores pueden estar representados geométricamente por una
estructura simple o compleja. Si partimos de una condicién inicial q,, la solucién q(t) del sistema
dindmico es unica. El comportamiento a través del tiempo de q(t) es el mismo para todas las so-
luciones que se encuentren en la misma cuenca de atraccion. Varias soluciones q;(t), q,(t) ..., q,(t)
que tengan condiciones iniciales en el momento cero del tiempo, esto es al inicio, q,(0), q,(0) ...,
q,(0), tendran trayectorias cualitativamente equivalentes si las condiciones iniciales pertenecen a
la misma cuenca de atraccion.

Los estados atractores de los sistemas dindmicos son fundamentales. Dirigen el movimiento
del sistema en su bisqueda del equilibrio ya que todo el sistema tiende hacia ellos. Una vez que
el sistema ha pasado por los estados transitorios hacia el atractor, podemos indicar que este es el
estado en el que se encuentra el sistema.

El comportamiento en el tiempo de la funcién de demanda dependera del tipo de atractor ha-
cia el que tienda. Si la funcién de demanda es lineal, podra presentar, tan solo, un atractor puntual;
si es una funcién no lineal, podrd manifestar varios atractores, del tipo que sean.

De todos los tipos de atractores que existen, el tinico que podemos especificar que es estric-
tamente cadtico es el llamado atractor extrafio. Esto significa que existen atractores que no son
estrictamente cadticos, lo cual no quiere decir que no puedan manifestar caos. Para aclarar lo an-
terior nos vamos a apoyar en una idea expuesta por Lorenz, con motivo de unas reflexiones que €l
mismo realiza respecto a una publicacién de Tien Yien Li y James Yorke titulada: El periodo tres
implica caos. Li 'y Yorke demostraron que determinadas ecuaciones presentaban una solucién de
periodo tres que implicaba la existencia de una coleccion infinita de soluciones periddicas y una
coleccién infinita de soluciones no periddicas. Con esta demostracion, los autores establecieron el
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término caos al referirse al comportamiento presentado por los sistemas dindmicos constituidos
por ecuaciones que manifiestan algunas soluciones no periddicas. De ahi que la idea de caos en un
sistema dindmico de demanda se establezca indicando que a la mayor parte de los estados iniciales
les sigue un comportamiento no periddico y solo unos pocos tienden a la periodicidad, esto es,
estados que se manifiestan periddicos y estados que no se manifiestan periddicos al transcurrir el
tiempo.

Esta argumentacion de Li y Yorke es lo que induce a que Lorenz haga esas reflexiones que
hemos mencionado. Para Lorenz, la existencia de soluciones periddicas y no periddicas indica la
presencia de lo que el denomina caos limitado y emplea el término caos total cuando todas las
soluciones son no periddicas. Como €l indica, la probabilidad de encontrar un comportamiento
periddico en el caos total es cero.

Apoydndonos en los argumentos de Li y Yorke y en las reflexiones de Lorenz, podemos esta-
blecer esa distincion de atractores que no son estrictamente cadticos: seria la idea del caos limitado
y el atractor extrafio que seria absolutamente cadtico, caos total, y que toda la comunidad cientifica
denomina atractor extrafio o cadtico.

Junto al estudio de los diagramas de Feigenbaum, una de las caracteristicas para expresar
que un sistema dindmico de demanda es cadtico es su sensibilidad a las condiciones iniciales.
Los exponentes de Liapunov sirven para medir esa sensibilidad, de tal manera que partiendo de
una situacion inicial a la que sometemos a infinitésima variacion, al realizar infinitas iteraciones
sobre el sistema dindmico, dicha situacion inicial se convierte finalmente en un estado en el que
los valores pueden diferir en comparacién con las condiciones iniciales. La divergencia que se
haya podido producir indica la sensibilidad a las condiciones iniciales. Mide, en definitiva, lo que
ocurre si se modifica infinitesimalmente un valor inicial del sistema, haciendo evolucionar en el
tiempo el valor original y el resultado de su variacién infinitesimal. Al final de la evolucién del
sistema dindmico, los dos valores iniciales divergen mucho o poco.

Si tomamos el sistema dindmico:

9, =fq.1)

para un valor en el inicio q, al que le incrementamos un nimero infinitesimal 6, de forma que
obtenemos otro valor (q,+ 6); después de realizar un nimero de iteraciones t, los dos valores ante-
riores, que se diferenciaban infinitesimalmente, se habran convertido en f'(q,) y f'(q, + 6).

La distancia al inicio del proceso entre los dos puntos es, como hemos indicado, infinitesimal,
pero ;cudl es la distancia al final de las iteraciones a las que se ha sometido el sistema? Someta-
mos esa diferencia a un valor que recoja las condiciones iniciales y las iteraciones o unidades de
tiempo.

|.fﬂ(q0 + 6) —fh(qo) | >J= Ge’ﬁ\(ﬂlu)

si0 — 6 yn — oo, entonces
J es un nimero positivo.

Operando con la expresion anterior, tomando logaritmos y limites, obtendremos lo siguiente:

S(qo + 0) = f"(q0)
g | 9

Los exponentes de Liapunov se ordenan de manera decreciente, de forma que A, > ... 2 A,. Si
el atractor de un sistema disipativo es un punto fijo (atractor puntual), todos los exponentes, en
general, serdn negativos. Si se trata de un atractor de ciclo limite, el primer exponente serd cero
y todos los demds, negativos. Si el atractor es un toroide, entonces los primeros serdn cero y el

1
Mgq) =lim lim — lo
n
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resto, negativos. Y si es un atractor extrafio, entonces se combinaran el positivo con el cero y con
el negativo. Lo expresado anteriormente para dimension n= 3, quedaria: a) atractor puntual (-, -, -);
b) atractor ciclo limite (0, -, -); ¢) atractor toroidal (0, 0, -) y d) atractor extrafo (+, 0, -). En cual-
quier caso, se producira caos si A; > 0. Ademads, si observamos la igualdad que nos definen los ex-
ponentes de Liapunov, podremos observar que para que el exponente sea positivo es necesario que
la diferencia del numerador sea positiva, lo que significa que al final de la t iteraciones, los estados
finales son divergentes habiendo partido de posiciones muy cercanas (condiciones iniciales).

Programacion de la investigacion comercial

Comenzar y finalizar una investigacién requiere seguir un itinerario que, comenzando con el plan-
teamiento de qué es lo que se pretende, concluya con la emisién de un informe que especifique el
resultado de lo investigado. Todo el proceso va a estar condicionado a dos variables fundamenta-
les: el tiempo y el coste.

Los costes que se producen suelen ser elevados en términos absolutos. Pensemos que, salvo
que la investigacion no pase de una primera fase, el proceso se complica en lo que se refiere a la
amplitud del campo de trabajo que se suele presentar. No obstante, desde una Optica relativa, el
coste no es elevado, puesto que si la investigacion se desarrolla de forma adecuada, los resultados
pueden dar una informacién tal que el ingreso afiadido (en los términos que sean) a la organiza-
cién por haber realizado el proceso de investigacion suele ser tan sustancial que la rentabilidad
obtenida supere a la esperada en el caso de no haber recogido y analizado la informacién fruto de
la investigacion.

El saber hacer del investigador es fundamental para que los recursos empleados en el proceso
de investigacion sean los mas adecuados a los resultados obtenidos. Cubrir el objetivo con eficacia
no significa hacerlo con eficiencia, y en los procesos de investigacién comercial, dadas las multi-
ples maneras que se presentan para poder llevar a cabo los mismos, la probabilidad de que eficacia
y eficiencia se correlacionen de forma negativa es muy elevada si el investigador no conoce el
campo sobre el que desarrolla su actividad.

Se deben realizar las actuaciones que en principio supongan menos coste, para después, si es
necesario, pasar a otras que supongan una adicién al mismo.

Una buena investigacion comercial puede serlo si los resultados que se obtienen en las pri-
meras fases de la misma son suficientes y con ello se detiene el proceso, evitando de esta forma
invertir mas recursos.

La variable tiempo influye, no solo porque cuanto mds se dilate parece 16gico que los costes
serdn mayores, sino porque es necesario que los resultados de la investigacién sirvan, al menos,
para el tiempo en el que se ha planteado; es una cuestiéon de oportunidad de la investigacion.
Podemos indicar que es mds util una investigacion incompleta cuyos resultados aparezcan en el
momento adecuado que una completa terminada demasiado tarde.

Una investigacién no debe realizarse de modo rigido; su esquema o guia piloto se puede se-
guir con mayor o menor fidelidad, pero nunca al pie de la letra. Cuando se programa un proceso de
investigacion, se consideran aspectos que parecen muy relevantes y después se demuestra que no
lo son. En ese caso es mejor dejar de seguir el camino que se prefijo, adecuando el procedimiento
segln la realidad observada. También sucede que aparecen elementos nuevos que pueden condi-
cionar incluso el propio objetivo y el propdsito de la investigacion. En este caso, se deben tener en
cuenta y adoptar la decision que se considere mas adecuada.

Por tanto, es dificil que en el desarrollo de una investigacién comercial se den unas circunstan-
cias idénticas a las que se planteaban en un principio. No significa que todo sea tan absolutamente
diferente a lo esperado o que no sirva nada de lo planeado, pero si que todo investigador debe estar
atento a nuevas posibilidades. La velocidad de adaptacion a los eventos no esperados conduce
al éxito del proceso ya que el error, en términos globales, serd menor que si no existe respuesta
inmediata, o incluso no se manifiesta la misma.
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Determinacion de objetivos

Conocido el propdsito de la investigacion, ya definido dentro del tipo de investigacién que se va
a plantear (descriptiva, exploratoria, causal), es necesario definir una serie de objetivos que sirvan
de guia en lo referente a qué es lo que se pretende al iniciar el proceso.

Para poder plantear los objetivos es necesario tener en consideracion tres elementos:

a) El objeto: este elemento se puede definir con una expresién tal como «lo que es». Esta expre-
si6én indica que lo que se intenta es definir qué es lo que se pretende dentro del objetivo propio
de la investigacion. La evolucién de las ventas de una organizacién empresarial o del nimero
de votantes de una organizacién politica constituye un ejemplo de objeto de investigacion, de-
finido como elementos del objetivo u objetivos que se persiguen.

b) Entidad del fendmeno: es muy importante tener muy claro este elemento porque, del buen
conocimiento del mismo se deriva el que una investigacion se lleve a cabo o no e incluso, si se
lleva a término, si es posible que culmine muy rapidamente.

Plantear la entidad de un fenémeno significa establecer una serie de interrogantes tales
como: jes suficientemente importante lo que se pretende estudiar como para iniciar y desarro-
Ilar un proceso de investigacién comercial?; o ;podemos resolver lo planteado simplemente
con realizar una actuacién minima, que se base en la experiencia y conocimiento del entorno y
de la organizacién que se posee? El investigador comercial debe someterse a un interrogatorio
de este tipo antes de recomendar cualquier actuacidn; evitard costes no necesarios, si es el caso.

c) Tiempo: ya indicamos que esta variable condiciona todo el proceso de investigacion. A este
nivel del proceso y tomada como un elemento del objetivo, esta variable sirve para clarificar
la entidad del fendmeno, ya que permite deducir aspectos relacionados con interrogantes tales
como jcuando comenzd el fenémeno?, o ;cémo es el desarrollo del mismo?

A modo de ejemplo, en una organizacion cualquiera se puede plantear la siguiente situacion:

Las ventas de un producto estdn descendiendo (objeto).

Las causas de este descenso no se conocen y aparentemente no se observa nada en el entorno
ni en nuestra organizacién que pueda llevar a obtener conclusiones (entidad del fenémeno).

Esta disminucién constante en las ventas comenz6 hace doce semanas y en la tltima, la tasa
de descenso es creciente (tiempo).

Analisis interno y externo

Si al desarrollar el objetivo de la investigacion se analizan tres elementos que evidencian cdmo es
la situacién en que se encuentra un evento o fendémeno determinado, es necesario complementar
tal andlisis considerando las caracteristicas mds significativas de la propia organizacién y del en-
torno en el que se manifiesta. En este sentido, es preciso considerar el mercado en el que actia,
el tipo de actividad que desarrolla, quiénes son los competidores directos mas importantes, cémo
influyen las medidas gubernamentales o actividades sociales de sindicatos o de grupos de con-
sumidores, canales de distribucién, formas de comunicacidn, clientes, etc. Realizar este tipo de
andlisis es fundamental. No podemos olvidar que si no se conoce el entorno y las caracteristicas
del mismo, dificilmente se puede actuar sobre él.

El evento o fendmeno que se haya podido producir y que sea el objetivo de un proceso de
investigacion puede estar suficientemente explicado para el investigador que conoce bien el entor-
no. En otros términos, un fendmeno es una simple consecuencia de la relacién de la organizacién
con el entorno y con otras organizaciones, asi como de todos los elementos que configuran un
sistema.

El investigador debera considerar tan solo aquellos elementos y situaciones que estime influ-
yen directamente en el desarrollo del fenémeno objeto del estudio.
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Si laidea estd en investigar las acciones o reacciones que pueden desarrollar los competidores,
debe estar claro que el investigador no va a estudiar a todos y cada uno de ellos (en esta fase de la
investigacion), sino solo a aquellos que considere mds peligrosos para la organizacion. La razén,
ya expuesta anteriormente, es la de utilizar los menos recursos posibles.

Al realizar este andlisis interno y externo, ya se estd haciendo practicamente una investigacion
a pequeiia escala dentro del proceso general de investigacion, que podemos calificar de preliminar.
Fruto de esta parte del proceso serd poder eliminar algunas supuestas causas que se considera han
podido producir el fenémeno estudiado, al mismo tiempo que se pueden concretar las causas mas
probables y determinar otras que en principio no se habian previsto.

Si lo que se aprecia es suficiente para poder tomar acciones que lleven a la eliminacién de las
causas que han provocado el fendmeno, entonces la investigacion habra finalizado; si no es asi, es
preciso continuar.

Por ejemplo, si la cantidad de producto que demandan los consumidores ha disminuido de
manera anormal, es de esperar que el andlisis que se efectie en esta parte del proceso concluya
con el conocimiento de aspectos tales como que se estdn demandando en el mercado productos
sustitutivos al que ofrece la organizacién o que los precios de los competidores son mds atractivos
que los propios. Si estas conclusiones por si solas no son suficientes, tal y como hemos indicado,
habria que buscar otras razones y, por tanto, seguir investigando.

Redaccion y eleccion de hipotesis

Efectuado el andlisis de la situacion, conviene enunciar una serie de hipétesis que, o bien sirvan
como un paso mds, intermedio, dentro del proceso de investigacidn para contrastar posteriormen-
te, o bien puedan ser confirmadas o rechazadas en esta fase.

En el caso de que el contraste de las hipdtesis se pueda realizar casi de forma paralela a la for-
mulacion de las mismas, empleando escasos recursos y siendo el resultado satisfactorio, la inves-
tigacion se daria por concluida. Si al enunciar las hipétesis no pueden ser aceptadas o rechazadas
de manera inmediata, entonces es preciso adjuntar a tales formulaciones los datos que se precisan
para poder contrastarlas. Este tltimo paso dard al investigador la oportunidad de replantearse todo
el proceso de investigacidn, ya que al precisar los datos que se necesitan para seguir adelante y
evaluar los costes en relacion al objetivo perseguido, se podrd determinar si la investigacion es
rentable desde la dptica que se haya planteado.

Imaginemos que se plantean una serie de hipdtesis para poder entender el comportamiento del
consumidor ante la oferta que se le hace de un determinado producto:

Hipétesis 1: La forma en que estén colocados los productos ofertados dentro de un local influ-
ye sobre la accion de compra de los consumidores.

Datos que se precisan: distribuciones en planta de los productos y una relacién de la frecuen-
cia y cantidad de adquisicién de los mismos. Es necesario repetir la operacién con colocaciones
diferentes.

Hipétesis 2: El tipo de local utilizado para la venta del producto, su ubicacién y la decoracién
influyen sobre la accién de compra de los consumidores.

Datos que se precisan: localizaciones de los puntos de venta por tipo de cliente en diferentes
areas geogréaficas o zonas determinadas. La relacion que se obtenga ird acompanada de frecuencia
y cantidades adquiridas por cada tipo de cliente en zonas homogéneas, segin ciertos criterios de
homogeneizacidn.

Hipétesis 3: El nivel econdmico y las caracteristicas socio-culturales de una zona geogréfica,
influyen sobre la accién de compra de los consumidores.

Datos que se precisan: estadisticas que recojan indices de poder adquisitivo.

A modo de ejemplo hemos enunciado tres hipétesis.
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El fenémeno que pretendemos estudiar es el tipo o tipos de variable(s) que influye(n) sobre la
accion de compra de un consumidor.

Siendo este el fenémeno objeto de estudio, o cualquier otro, el investigador debe, si puede,
confirmar o rechazar las hipétesis. Si ello no es posible, debe continuar.

Siguiendo con el ejemplo, pensemos que la tercera hipdtesis es contrastable simplemente
con los datos estadisticos que posee cualquier organizacion. A niveles econdmicos elevados y en
segmentos definidos por ventajas buscadas o estilos de vida, se puede comprobar facilmente que
existe una correlacion positiva y ascendente entre el consumo de un producto considerado como
superior y el nivel de renta. Luego, llegada esta situacion, ya se habria explicado una de las varia-
bles que influencian en el comportamiento de compra de los consumidores en relacién al producto
que se oferta.

Atin quedan otras dos hipétesis.

Si no es posible contrastar estas dos hipdtesis tan facilmente como la otra que se ha plantea-
do, entonces el investigador puede desestimar o no considerar ninguna hipdtesis mas, con lo que
desde su punto de vista habria concluido el proceso de investigacién o puede razonar (recordemos
que estamos ejemplificando) de la forma siguiente: encontrar los datos que se precisan para poder
contrastar la hipétesis 1 supone un elevado coste por la cantidad de cambios en la localizacién de
los productos que hay que efectuar para poder tener una cierta confianza de que el contraste es
eficaz. Dado que los recursos de que se dispone son escasos, se desecha la posibilidad de trabajar
con esta hipdtesis.

Si se contempla la segunda hipétesis, el coste es menor puesto que tan solo es preciso realizar
un muestreo sobre la poblacion de posibles puntos de venta y zonas geograficas. Después se toma-
rdn los datos que se estiman u otros que en su momento puedan ser necesarios.

Con este razonamiento que hemos efectuado, el investigador va a basar su actuacién en pro-
seguir el proceso para contrastar una hipétesis; otra de las hipétesis ya la ha contrastado paralela-
mente (la hipétesis 3) y ha desestimado la primera, en razén de la escasez de recursos de que dispo-
ne. Su razonamiento podria haber sido seguir con el proceso contrastando también la hipétesis 1.

Con este pequefio ejemplo queremos manifestar que la libertad que tiene un investigador esta
condicionada por determinadas restricciones. Que no se puede hacer todo lo que se pretende. Pero
que aun condicionado con esas restricciones, debe dar una respuesta suficiente al fendmeno estu-
diado; en otro caso, los recursos utilizados se habran despilfarrado en su totalidad.

Hemos considerado tres hipdtesis, podrian haber sido muchas més.

Planificacion del trabajo de campo

En esta parte del proceso de investigacion se ha llegado a una situacién en la que ya se ha decidido
continuar, siguiendo por la recogida de determinados datos, su andlisis y el posterior informe. El
trabajo que queda es complejo.

Es necesario estimar si existen datos suficientes que ya hayan sido recogidos en otras inves-
tigaciones (datos secundarios). Si esos datos existen y son suficientes, entonces se puede pasar
directamente a analizarlos y a emitir el informe correspondiente.

Si no existen datos o no son suficientes, entonces es preciso obtenerlos (datos primarios).
Realizar esta actividad supone plantear una serie de cuestiones y ejecutar diversas acciones:

a) Doénde se pueden encontrar los datos: dentro de la organizacién, fuera de la misma o en ambas
partes.

b) Qué formas se van a utilizar para buscar los datos que se precisan: encuestas, observaciones,
experimentos.

c) Qué tiempo es necesario para la recogida de datos.

d) Qué equipo o equipos se precisan y si estos estdn lo suficientemente adiestrados para la reali-
zacion del trabajo que se les encomienda.
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e) Cudl es el coste de esta parte del proceso de investigacion (suele ser el mas elevado de todo el
proceso).

/) Redactar un cuestionario (si se utiliza la encuesta) que sirva de soporte y contenga definidas las
variables explicativas y las que se pretende explicar.

g) Definir la poblacién objetivo y precisar si es necesario realizar un disefio muestral.

h) Si es necesario confeccionar un disefio muestral, establecer el tipo o tipos de muestreo, tamafio
6ptimo de muestra o muestras.

i) Ejecutar el trabajo que se ha planificado sobre los elementos que se consideran.

j) Introducir los datos en ordenador.

k) Tratar la informacion, utilizando el programa o programas que mds se adecuen al andlisis que
se desea efectuar.

) Analizar la informacién producto del tratamiento de los datos.

m) Emitir un informe preciso y no demasiado largo.

Llevar a buen término todo este conjunto de acciones y cuestiones que hemos expuesto en
estos trece puntos supone una condicién necesaria, que no suficiente, para poder pensar que el
trabajo de investigacion ha culminado con éxito.

La condicién suficiente es realizarlo de la manera més eficaz y eficiente posible, lo que siem-
pre planteard dudas al investigador. Es muy dificil precisar si la forma en que se ha desarrollado
el proceso elegido es la mejor de entre todas las posibles. Se pueden medir determinados errores,
pero otros es imposible.

Si se detecta un mal funcionamiento al desarrollar el proceso de investigacién en cualquiera
de sus partes, es necesario subsanarlo.

A todo ello hay que afiadir que aunque la planificacién sea aceptable, al recoger datos se
pueden producir desviaciones no deseadas, o puede ser imposible recoger cierta informacion cuya
obtencién parecia viable en el momento de la planificacién.

En definitiva, se pueden presentar multitud de eventos, que en algunos casos podran ser afron-
tados y en otros no serd posible.
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Imagen y posicionamiento de marca

Fernando Casado Juan - Jordi Aymerich Martinez
Universidad de Barcelona

Introduccion

Imagen y posicionamiento son dos herramientas al servicio del marketing, dos conceptos distintos
que a menudo se confunden y se utilizan erréneamente para describir un mismo proceso.

La «imagen» podria ser explicada como aquello que vemos reflejado de nosotros mismos en
un espejo, sin ningln otro elemento, de manera que somos capaces de observar y determinar cud-
les son nuestras principales caracteristicas: altos, morenos, bien parecidos o no, pero, en cualquier
caso, Unicamente vemos el aspecto que el espejo refleja de nosotros mismos.

Sin embargo, «posicionamiento» implica comparacién, verse fuera del espejo, en la calle, en
un bar, en un espacio compartido con otras personas donde a pesar de conservar nuestras carac-
teristicas de imagen, el publico que nos observa nos percibe y nos valora. Ya no nos asigna las
mismas caracteristicas que nosotros mismos podiamos ver en el espejo: soy alto, pero quizds ya
no el mds alto, soy moreno pero quizds no el mds moreno, soy bien parecido pero puede haber
alguien mds atractivo que yo. Esta es la clave, a pesar de ser yo mismo, en este espacio comparti-
do no destaco en nada o quizds destaco en algo, a pesar de que en el espejo destacaba en muchos
aspectos. Por otro lado, el posicionamiento también se ve condicionado por el escenario en el que
estamos haciendo la comparativa. El resultado de la percepcion de los consumidores puede ser
muy diferente en funcién del mercado en el que estemos trabajando. Es decir, y siguiendo con el
ejemplo, una persona que mide 1,90 m de altura puede parecer alta si juega al fitbol, pero baja si
juega al baloncesto.

En la actualidad, también debemos tener en cuenta que la imagen de una marca se estd viendo
determinada por lo que ocurre en Internet y en las redes sociales especialmente. El poder de la
marca no solo estd en manos de la empresa, que tiene su propiedad y la gestiona, sino también
en manos de sus consumidores, compradores y publicos afines, incluso aquellos que no son tan
afines. La marca estd en poder de la sociedad porque la posibilidad actual de comunicar, opinar y
criticar estd determinando el presente y futuro de las marcas. Cuando Marc Gobé afirma que las
marcas ya no pertenecen a las empresas sino a las personas, evidencia dos cosas: la primera es que
los consumidores las hemos incorporado en nuestras vidas como parte de nuestra propia definicién
como personas, y la segunda es que podemos marcar su camino con nuestra actuacién en la red.

Referencias al concepto de marca

Cuando quiere buscarse una referencia primera al concepto de marca para establecer, de algtin
modo, una secuencia histdrica, se recurre siempre a las marcas que aparecen en las dnforas o en
algunos objetos de lejanas civilizaciones, incluso a referencias mas o menos literarias a la cos-
tumbre de marcar los animales para establecer la pertenencia; costumbre de las mds antiguas de la
humanidad y de las mds perennes, ya que continda en uso.

Y es muy probable que las marcas, los signos, las contrasefias, fueran la primera manifes-
tacion de la escritura. La primitiva escritura sumeria cuneiforme —la protosumeria es de aproxi-
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madamente 3.000 a.C. y la segunda fase de 2.500 a.C.— nacié seguramente de marcas de este
tipo, aunque no solo de ellas. Y estd documentado que en estas épocas alrededor de los siglos XX111
a x11 a.C., los sumerios y pueblos bajo su influencia utilizaban marcas personales a modo de firma
y de identificacion de productos y posesiones.

Algunas de estas marcas pasaron a convertirse en simbolos, por ejemplo las que identificaban
o relacionaban a un Dios, una Ciudad o una profesién. Y atin mds claro estd este concepto en la
escritura jeroglifica egipcia donde las marcas-simbolos adquieren formas graficas que se acercan,
si no a los modernos logos en lo fisico, si lo hacen en lo conceptual: identificindolo con un Dios
determinado o con un Faradén. No olvidemos que la escritura jeroglifica reproduce ideografias, que
si bien algunos ademds son pictdricos o icdnicos, o sea, reproducen de alguna manera el original,
también ocurre que usan simbolos para aquellas referencias que no tienen una realidad corpérea.

Esta realidad, esta idea de asociar una marca, y utilizamos el término en su sentido més ge-
neral, cumplia mds bien dos tipos de funciones: una, evocar en una poblacién mayoritariamente
analfabeta, pero capaz de comprender un signo, un simbolo, a la divinidad, al faraén o también,
como se utilizan los simbolos actualmente, prohibiciones u 6rdenes. Y en segundo lugar, una ma-
nera de clarificar la pertenencia.

No es hasta que la escritura se propaga —si bien no en todos los medios sociales, pero si en los
intelectuales y empresariales— y el comercio no entra en su primera etapa de desarrollo, en que las
marcas pasan a cumplir otras dos funciones. Esto ocurre, por lo menos en el mundo occidental, en
tiempo de los griegos.

La primera de las dos funciones que cumplian era identificativa del producto: simplemente
si las dnforas —continente habitual en las transacciones comerciales, dado que la mayor parte de
ellas se realizaban por mar y era la forma de estibar la carga mds ttil- contenian vino o granos y
la segunda, como identificacién de procedencia. En definitiva, que ya ellos habian inventado la
moderna y exitosa denominacién de origen.

Por otra parte, se ha querido también ver como marca las contraseias que los artesanos, en
especial los canteros, labraran en sus trabajos. En este tltimo caso se sabe que se trataba de sefias
identificativas, en efecto, pero no por razones de vanidad artistica sino puramente econémicas: se
les pagaba segtin las piedras talladas que entregaban.

Lo que si es cierto que tanto en Grecia! como en Roma? posteriormente, los comerciantes
identificaban sus locales con simbolos genéricos: el dibujo o la escultura de una vaca para el
lechero, una pieza de terracota para el alfarero, incluso un stilus o una tableta para una escuela o
escribiente publico. En realidad anunciaban los modernos rétulos.

También en esta época aparecieron las primeras marcas personales, en realidad sellos de ar-
cilla o que se grababan en la arcilla de los continentes, para indicar pertenencia del producto que
pasaron, muy pronto, a convertirse en contrasefias de pagos o débitos.

En cualquier caso, no puede hablarse de marca de identificacién de productos ni de una
incidencia de la marca en la actividad comercial, ni siquiera de un concepto primitivo que re-
lacionara una marca —un signo, un simbolo— con una actividad comercial referida a grupos

! Aunque los limites cronoldgicos de la historia de la Grecia Antigua son sujeto de discusion, y hay historia-
dores que los sitian en fechas tan antiguas como 2.000 afios a.C., la época a que nos referimos hay que fijarla
entre el siglo vt y el i1 a.C. La primera fecha marca la llamada Epoca arcaica y el dltima el fin de la indepen-
dencia de Grecia a manos de los Romanos. Aunque también es cierto que nos referimos a la Grecia Occidental,
o sea, el territorio continental y las islas que hoy en dia configuran la Grecia actual. Las ciudades griegas del Asia
Menor y otras localizaciones orientales consiguieron mantener en general una precaria independencia. Aunque a
efectos del presente capitulo, son las referencias validas ya que su economia estaba casi completamente funda-
mentada en el comercio.

2 Tampoco queda clara la fecha de origen de Roma, aunque algunos historiadores la fijan en el 753 a.C. Mds
seguros estdn del afio en que desapareci6 el Imperio Romano, 476 de nuestra Era, que marca a la vez el inicio de
la Alta Edad Media.
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grandes de consumidores. Mds bien se trataba de identificaciones para aclararse en las activida-
des comerciales.

Mais alld de su origen, la marca en la era moderna ha sufrido también modificaciones ex-
traordinarias. El concepto tal como lo conocemos ahora tiene su origen en el siglo xx: las trans-
formaciones de tipo industrial, tecnoldgico, comercial y social que experiment6 el mundo —espe-
cialmente el mundo occidental— a principios del siglo XX, de manera muy acelerada a partir de la
Primera Guerra Mundial y que propiciaron la Segunda Revolucién Industrial. La internacionaliza-
cién de la economia y de las constantes culturales —l6gicamente también las sociales— propiciaron
la internacionalizacién asi mismo de las estrategias de mercado, de las nuevas técnicas de venta y,
en consecuencia, del concepto de marca.

A partir de estas fechas, se suceden los modelos que comportan nuevas visiones del mercado,
del consumidor, del marketing y la marca. En 1950, Neil H. Borden propone el Marketing Mix y
Joel Dean define el Ciclo de Vida del Producto. En 1955 Sidney J. Levy introduce el concepto de
imagen de marca.

La década de los ochenta trae un enorme desarrollo de la comunicacion en general y de forma
especifica la publicidad y la promocidn, lo que indica un espectacular recrudecimiento de la bata-
1la por el posicionamiento del producto, sea cual sea.

Concepto de marca

La creacién de una marca ha sido, y sigue siendo, una de las estrategias comerciales y de negocio
esenciales en la diferenciacion y en la imagen de la oferta y, también, un valor afiadido al producto.
Participan como elemento importantisimo en el sistema econdmico y social, y configuran un gru-
po de valores que acttian sobre el comportamiento del consumidor y las estructuras comerciales
del sistema de interrelaciones que conforman el entramado empresarial actual.

No deja de ser una redundancia repetir que las marcas forman parte indisociable de la vida
cotidiana de los habitantes de los paises desarrollados, que no solo sirven como fuente de infor-
macién —almacén de informacién en términos de marketing— sobre los respectivos productos, sino
que forman ya parte de la lengua de comunicacién que emplean las marcas como referentes, a
veces en sentido sustantivo y otras como adjetivos.

Cierto es que han aparecido movimientos,
organizados o no, que se oponen al imperio de
las marcas y su dominio del mercado —especial-
mente de las mas conocidas, que en algunos as-
pectos adquieren cardcter monopolistico— y pro-
pugnan las «marcas blancas» aduciendo que la
marca en si no aporta ningtn valor adicional al
producto en términos econdémicos, incluso de ca-
lidad; que se trata solo de marketing, lo cual afia-
de coste, y de promover un consumismo desafo-
rado. Pero el fendmeno ha derivado en el paso de
la marca del fabricante a la del distribuidor, con
lo que, en el aspecto conceptual, la situacion es la
misma. De aqui que la marca del distribuidor ha
ido ganando cuota de mercado en toda Europa,
llegando incluso al 50 % en paises como el Rei-
no Unido y sulz? (Véase Fig. 9.1). Figura 10.1. Cuota de mercado de las marcas de

Es quizds atn mejor para el concepto mar- distribuidor (marca blanca) en Europa.
ca, ya que la globalizacion de los mercados con  Fuente: PLMA, International Council.
el consiguiente acceso a una mayor informacién  www.plmainternational.com/es/private label es2.htm
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de los consumidores hace que estas marcas de cardcter universal a que nos referfamos, monopo-
listicas, se enquisten mds atin en el entorno social y hagan mads dificil competir con ellas (cuestion
de costes) y erradicarlas por los movimientos antes mencionados.

Pero al tiempo, la globalizacion y la reduccién de costes de acceso a la tecnologia provocan
una menor diferenciacién del producto, por lo menos respecto a sus cualidades técnicas o ventajas
adicionales. Y estas ventajas, cuando se incorporan a un producto a través de una innovacion, de-
saparecen con gran rapidez unificando de nuevo las ventajas e incluso el aspecto de los productos
de gamas semejantes.

Por todo ello, las ventajas asociadas a una marca cada vez estdn mas relacionadas con la con-
fianza, la fidelidad y los valores de tipo ético; en definitiva, con una relacién personal, emocional
y conceptual que se crea entre el fabricante o distribuidor y el cliente. Esta relacién trasciende de
la relacién entre dos al establecer relaciones sociales, incluso.

De esta forma entendemos que uno de los mejores conceptos de marca lo dan Ramén OlI€ y
David Riu en su libro El nuevo Brand Management donde definen la marca como «portafolio de
significados, una serie de ideas (positivas y negativas) que se vinculan a nuestra oferta. La percep-
cién del producto o servicio, nuestra comunicacion, el nivel de precio, la presencia en el canal y
hasta nuestro packaging son factores que influyen en la generacion de significados. La marca es el
recipiente que los aglutina y con lo que constituye una oferta tnica para el consumidor. Algunos
de estos significados forman parte de la esencia de nuestra marca y se deben mantener a lo largo
del tiempo, otros son significados mds tacticos que se pueden ir modificando para mantener la
marca actualizada y en constante sintonia.»

Imagen de marca

La imagen de marca es una combinacion de elementos fisicos y emocionales que identifican a una
marca, la diferencian y distinguen, se pretende que positivamente, sobre otros productos sustitui-
bles o de naturaleza basicamente igual. Desde luego, el producto o servicio que representa debe
tener la calidad requerida para soportar la comparacién con los otros en el sector del mercado en
que estdn incursos, pero son las caracteristicas de tipo emocional las que determinan el valor de
una marca.

Definiciones de imagen de marca hay muchas. No es un concepto univoco.

Aaker define el concepto de imagen de marca (brand image) como la forma «en que se perci-
be la marca en la actualidad por los consumidores», una definicién muy parecida a la de Kotler: «la
manera en que el publico percibe a la empresas o a sus productos»; y Moliné como un conjunto:
«de interpretaciones del consumidor (cogniciones, sentimientos) de las auténticas caracteristicas
intrinsecas y extrinsecas del producto».

Dobni y Zinkhan opinan que la imagen de marca es «...un fendmeno plenamente subjetivo
y perceptual que se forma por medio de la interpretacién del consumidor, sea razonada o emo-
cional... la imagen de marca no es inherente a los aspectos técnicos, funcionales o fisicos del
producto».

De esta forma, la imagen de marca es la percepcioén que el consumidor y cualquier grupo de
interés tiene de la marca en su mds amplia visién y dimensién. Una dimensién determinada por
asociaciones a atributos, beneficios, etc., asi como la personalidad que el consumidor le otorga. Y
una vision que el consumidor tiene de ella, no solo racional sino también emocional.

La imagen de marca determina y afecta el comportamiento del consumidor respecto al pro-
ducto. Y ello en funcién de su componente cognitivo-afectivo, que incide sobre la actitud del
individuo hacia ella. Se trata de una dimensién conductual del ser humano, que se mueve por
motivaciones y asociaciones afectivas.

Aunque, por todo ello, la imagen es un elemento dindmico muy sensible a los cambios no
solo del mercado, sino de la propia sociedad y sus conceptos culturales. Y, desde luego, a factores
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externos que varian con los gustos, la edad, etc. Por lo que al desarrollar el concepto, deben tenerse
en cuenta estos, ya que una de las necesidades que la marca tiene para rentabilizar la inversion es
su estabilidad.

Formacion de la imagen de marca

Keller plantea seis recomendaciones para la
formacién de la imagen de marca:

1. Establecer una orientacién de mercado y
de marketing relacional al tratar de tomar
decisiones relativas a la marca.

2. Definir con precision el tipo de estructuras
cognitivas que se desea crear en la mente
de los consumidores. Dicho de otra mane-
ra: qué tipo de imagen se quiere crear, qué
tipo de mensaje se quiere dar a través de
la imagen de la marca.

3. Decidir sobre el tipo de acciones u ope-
raciones de caricter tictico y estratégico
que se van a tomar para la creacién y fija-
cidn de la imagen. Figura 9.2. La marca: estrategia, gestion, imagen

4. Plantear una vision a largo plazo a la hora y sus caracteristicas.
de tomar cualquier tipo de decisién que
tenga que ver con la gestion de la imagen.

Los cambios en la estructura cognitiva del consumidor ocurren de forma lenta; si se fuerza un
cambio rapido por medio de acciones que intentan o tratan de cambiarlo a corto plazo, puede
y suele crear confusién y distorsién de la imagen.

5. Investigar la estructura cognitiva del individuo y los posibles cambios a los que esta se ve
compelida en el tiempo. Cambios sociales o culturales. Es imprescindible para el éxito de la
gestion de la imagen de marca el detectar estos posibles cambios en la estructura cognitiva del
sujeto.

6. Evaluar los rendimientos que una imagen de marca sélida, tnica, creible y apreciada pueda
ofrecer. Evaluar también las oportunidades que comporta su aprovechamiento estratégico y
comercial y su incidencia en el capital comercial.

Los modelos desarrollados en el campo de la psicologia sobre la estructura de la memoria que
se basan en el razonamiento asociativo, junto a otros relativos a los procesos de activacién genera-
lizada de la informacién y el conocimiento, se han usado tradicionalmente para ofrecer un marco
conceptual que pueda explicar los procesos de formacion, activacién y recuerdo de la imagen ante
un estimulo exterior.

Tradicionalmente se utiliza para explicar los procesos de formacién de marca, el conocido
Modelo de red asociativa de Memoria. Este modelo propugna que la memoria de cualquier per-
sona estd formada por nodos, cuya proximidad y formacion estructural determinan el nivel de
recuerdo. La estructura de la memoria tiene, pues, forma de red, conformada por la presencia
de diferentes nodos cuya situacién y relaciones entre ellos, comunicaciones, posicion en la red y
fuerza de unidn, viene determinada por el grado de similitud seméantica que presenten. Donde ante
la presencia de un estimulo se produce una activacién en el ambito generalizado de la red.

El consumidor incorpora la imagen de la marca a su estructura de memoria, no solo la primera
impresion, sino los sucesivos mensajes que recibe de la misma, que va acumulando en el mismo
concepto. Esta informacion es seleccionada y filtrada, lo cual quiere decir que el cerebro no la deja
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pasar si no interesa o le parece negativa o sin interés. También, si estamos saturados de ella y su
comunicacion.

Este planteamiento explica la disyuntiva entre estabilidad de la marca y cardcter dindmico.
La estructura mental retiene el recuerdo de la marca por un tiempo, pero este tiempo depende de
la utilidad de 1a misma y esta utilidad de los cambios experimentados en el entorno y en el propio
individuo.

Tres son las principales componentes de la imagen de marca:

1. Las asociaciones de marca, o sea el conjunto de evocaciones que la marca suscita en sus publi-
Cos.

2. La personalidad o marca como persona, conjunto de caracteristicas humanas que los piblicos
asocian a la marca.

3. Laidentidad de marca como aquellos elementos que la individualizan y la hacen ser unica.

Asociaciones de la imagen

Las evocaciones son un componente esencial, deben producir en el consumidor o cliente potencial
una tendencia favorable, un 4nimo, hacia la marca a través de la percepcion de motivaciones que
provoquen un sentimiento de aprobacién o identificacién con dicha marca.

Segtin Moliné: «al asociar la marca a un contexto de uso, de estilo de vida, o a un criterio de
personalidad, por ejemplo, pueden suministrar un motivo de compra, pueden hacer que el cliente
se sienta alguien diferente, o modificar la experiencia de uso del producto».

Se entiende, pues, que el objeto dltimo de la imagen de marca es lograr las preferencias del
consumidor para el producto o servicio que representa. Y ello a través de las percepciones que
tiene el individuo sobre ella; estas percepciones se implementan o se mantienen por medio de una
comunicacién entre la empresa y el cliente a través de mensajes, unos voluntarios y otros involun-
tarios, «que constituyen un flujo continuo de cuyos residuos se obtiene, precisamente el conjunto
de asociaciones del que goza, o padece, una determinada compaiiia 0 marca».

Las asociaciones de marca no nacen de una simple impresién, sino de unos origenes o fuen-
tes que tienen distintas procedencias. Algunos autores consideran la experiencia del consumidor
como una fuente, pero esta no puede ser considerada como tal porque es intrinseca a la propia
condicién del individuo como consumidor o comprador. Todas las experiencias que el consumidor
ha tenido a lo largo de su vida, sean fisicas, psicolégicas o sociales influyen decisivamente en su
estructura de asociaciones. Una experiencia negativa, como una positiva, puede ser relacionada
con una marca por cuestiones externa a ella, o a la empresa.

Existen por lo tanto, tres fuentes de influencia a las asociaciones que genera el consumidor:

* Fuentes sociales proximas: amigos y familia. Son una clara referencia sobre el individuo. En
la psicologia social la influencia de los grupos de edad, en la que por lo general estdn incluidos
los amigos, conforma una de las mayores contingencias de influencia sobre los individuos. El
hecho que una determinada marca sea bien aceptada por el conjunto, es un factor de motivacién
y un factor asociativo muy importante.

La antropologfa social nos indica que la familia es el mayor referente en un individuo. La
familia no es solo la c€lula bésica de formacién del individuo, sino también la base de la mayor
parte de su psicologia. Las relaciones establecidas en la nifiez y juventud, en el seno de la fami-
lia, condicionan la evolucién, por lo general, del individuo. Una marca usada en el seno de la
familia es una asociaciéon muy poderosa para cualquier consumidor, que con mucha seguridad
repetird el consumo de la misma y se convertird en un cliente.

* La empresa como fuente de informacion: es la fuente de creacion de asociaciones. Las marcas
tienen su origen en las empresas y estas quieren crear una imagen positiva en la mente del con-
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sumidor, y, si se puede, condicionarla en funcién de las necesidades comerciales. Las marcas
utilizan también Internet y las redes sociales para crear las asociaciones. La problematica actual
es que tanto los usuarios y consumidores como las empresas /marcas pueden crear asociaciones
sobre cualquier marca en la red.

Las empresas proporcionan una informacién que suele estar sustentada en los supuestos
beneficios que el producto confiere al cliente. Pero no siempre; en ocasiones pueden destacarse
otros valores que poco o nada tienen que ver con el producto en si mismo. En cualquier caso,
todas ellas estdn en funcién del objetivo de la imagen de marca: fomentar la capacidad para que
sea reconocida, recordada y valorada.

* Las fuentes de conocimiento compartido (Fig. 9.3). Son simplemente la prensa, las revistas es-
pecializadas, los informes de los expertos, los blogs y otras fuentes de confianza del consumidor
donde deberiamos incluir Internet en general como fuente de informacién (wikipedia, youtube,
delicious...) y especificamente las redes sociales como fuente de informacion e interaccién. Las
redes sociales de caracter personal y restringido (facebook, myspace, flickr...) en las que los
consumidores establecen relaciones mds exclusivas con los amigos y las personas mds conoci-
das forman parte de la relaciones sociales anteriormente citadas.

Las redes mds profesionales y no restrictivas (twitter, linkedin, tuenti...) forman parte de este
grupo de fuentes de conocimiento ya que principalmente son usadas para informarse.’

Customers
Seryice Networks

Figura 9.3. Fuentes de conocimiento compartido.
Fuente: The conversation Prism by Brian Solis & JESS32. 2008

3 Existe una nueva version del «Prisma de la conversacién» segin Brian Solis y JESS3 en www.theconversa-
tionprism.com pero ilustramos la primera versién porque se puede observar de forma mads clara las fuentes de
informacién y redes sociales en Internet que pueden generar asociaciones a la imagen de marca.
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Lo més significativo y
mas complejo de
imitar, pero lo mas
dificil de aportar

No todas las asociaciones tienen el
mismo valor para la imagen de marca.
Davis propone lo que llama «pirdmide
del valor de la marca» que divide en tres
zonas la imagen de marca (Fig. 9.4):

1. Inferior: Caracteristicas, atributos y .\

procesos que deben ser demostrados
a los consumidores.

2. Media: Beneficios funcionales o emo-
cionales que la marca promete.

3. Superior: Creencias, valores emocio-
nales, espirituales y culturales suscep-
tibles de ser asociados a la marca.

Lo maés fécil de aportar

pero también lo menos

significativo y mas

facilmente imitado

Figura 9.4. Piramide del valor de la marca.

Fuente: Adaptado de Davis, S. (2002) La marca. Méximo valor
de su empresa.

Las asociaciones deben elegirse de menor a mayor importancia. En la base estdn las mds
faciles de aportar, que son, consecuentemente, las mas faciles de imitar y, por ello, son las menos
significativas. En el tramo superior, las mds significativas, mds dificiles de imitar pero también,
por su propia naturaleza, las mas complicadas de lograr y asociar a la marca.

Si por ejemplo, estuviéramos en estos momentos decidiendo sobre las asociaciones de imagen
de marca mas adecuadas para una marca de teléfonos méviles como podria ser Apple, Sonyerics-
son, Nokia o Samsung, y basdndonos en la propuesta de asociaciones de Aaker y Joachimthaler,
inicialmente pensariamos en asociaciones vinculadas al concepto de «innovacion», especialmente
basadas en sus productos y servicios,
ya que la reputacién como innovador 2 ,
puede suministrar credibilidad en las ( n 6 NOKIA a
nuevas proposiciones del producto, es- o’ SonyEricsson  (onnecting People
pecialmente cuando estas reclamacio-
nes realmente producen una diferencia
para los clientes (Fig. 9.5).

En el campo de la tecnologia, la asociacion de la marca a innovaciones es un valor considera-
ble para el cliente de este tipo de productos. El problema estd en que teniendo en cuenta la rapidez
en que aparecen las innovaciones en el mercado, una imagen sostenida por una innovacién, puede
quedarse desfasada en poco tiempo y las ventajas desaparecer.

Otra posibilidad radica en las asociaciones que derivan de una orientacion social y comunita-
ria ya que estdn mas firmemente arraigadas en el grupo social. El intentar provocar estas asocia-
ciones puede ser muy beneficioso para la imagen de marca, el producto y la empresa, pero también
es cierto que su formacién no solo es dificultosa, sino peligrosa.

Otra de las asociaciones importantes y posibles es la basada en la «preocupacién por los
clientes». Se trata de una asociacion organizativa que genera confianza en los productos y servi-
cios representados por la imagen de marca. Es un compromiso entre la empresa, todos y cada uno
de los miembros de la misma, y el cliente; requiere mucha honestidad, respeto y cumplimiento.
Como asociacién a largo plazo es muy rentable para las dos partes involucradas.

Dentro de este ultimo grupo de asociaciones es importante el «prestigio asociado a la organi-
zacién» que, por lo general, produce credibilidad en sus marcas. En este caso es la empresa la que
contribuye, en un primer estadio, a la imagen de marca, cediéndole sus éxitos y valoraciones en el
mercado. Es importante una buena comunicacion empresa-cliente para hacerle llegar el mensaje y
potenciarlo. No se trata solo del hecho publicitario, sino de crear una motivacién del consumidor
por los valores afiadidos que comporta el prestigio, que se traducen en seguridad y garantia de
producto o servicio.

Figura 9.5. Logos de las marcas principales de teléfonos moviles.
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Personalidad de la marca

La personalidad de la marca es el «conjunto de caracteristicas humanas asociadas con una marca
determinadax.

Las percepciones derivadas de las asociaciones son relevantes en tanto y cuando son identi-
ficables por los consumidores y, como los rasgos personales o las conductas, pueden ser identifi-
cadas con la marca y unidas consustancialmente a ellas. De esta forma, al igual que un individuo
puede ser percibido como alto o bajo, simpdtico o antipético, las marcas pueden ser percibidas con
una imagen humanizada que represente su equivalente en términos de personalidad. Los responsa-
bles de marca (brand managers) deben estar seguros que la personalidad que elijan para su marca
sea coherente y creible por parte de su ptiblico objetivo. De otra forma, el consumidor interpretara
engaflo o traicion a sus valores y el resultado no solo puede ser la pérdida del consumidor o cliente
sino también, la generacion de imagen negativa para la marca. La ausencia de personalidad tendrd
entre sus publicos la misma valoracion que tendria una persona que careciera de ella.

A menudo se proponen clasificaciones de factores y atributos de personalidad para las marcas,
pero este suele ser un trabajo en vano, ya que como las personas, las marcas tienen la posibilidad
de mostrar multitud de atributos y caracteristicas de personalidad.

La personalidad de la marca se erige en uno de los factores esenciales en la imagen de la mar-
ca.Y esta personalidad debe constituir la «base de una diferenciacién significativa especialmente
en contextos donde las marcas son similares respecto a los atributos del producto». Esta afirma-
ci6én de Aaker, cobra mayor importancia en contextos de mercados cada vez mas competitivos y en
los que los productos cada vez se diferencian menos en sus compuestos fisicos o en sus utilidades
practicas.

Identidad de marca

En ocasiones, la imagen y la identidad de marca se confunden, pero debe dejarse claro que la
imagen corresponde a percepciones inducidas por los consumidores, es de naturaleza receptiva.
La identidad es la sustancia de la marca, es de naturaleza emisiva.

«La identidad de la marca es un conjunto tnico de asociaciones que el estratega aspira a crear
o mantener. Estas asociaciones representan la razén de ser de la marca implicando una promesa
de los integrantes de la organizacién a los clientes. Debe contribuir a establecer relaciones entre
la marca y el cliente mediante la generacién de una proposicién de valor que introduce beneficios
funcionales, emocionales o de auto-expresion» (Aaker).

Es importante destacar en esta definicion tres puntos: conjunto tinico de asociaciones, dicho
de otra manera, resaltar la diferencia con otros productos de similares caracteristicas o que ocupan
el mismo segmento en el mercado; crear y mantener, se trata de una aspiracién y una promesa,
aspiracion de la compaififa en crear y mantener un producto posicionado en el mercado y una pro-
mesa al consumidor, que reafirma en el siguiente extracto; una promesa de los integrantes de la
organizacion a los clientes, lo que incluye un compromiso, un contrato con el consumidor en el
que asegura la permanencia de la marca y de las caracteristicas del producto que representa.

Tres son los objetivos que deben considerarse en la elaboracién de la identidad de una mar-
ca:

1. Reducir la ambigiiedad, clarificando la interpretacion y destacando los detalles, relaciondndo-
los a los elementos de la identidad de la marca. Es necesario facilitar la definicién de lo que se
quiere y planificarla para fortalecer a la marca.

2. Fortalecer la capacidad de toma de decision para identificar las capacidades de las dimensiones
de identidad, en cuanto a percepcion por los clientes y percepcion de la diferenciacion.

3. Suministrar ideas y conceptos ltiles para la identificacién de la misma.
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Gestion y direccion de la imagen de marca

Cualquier marca, por muy poderosa que sea la empresa, no cumple ninguna mision si no logra
convertirse en conocida/familiar para el consumidor y consigue introducirse en sus circuitos de
memoria. Desde luego, logra mejor su cometido si esta presencia en la memoria del consumidor
estd relacionada con asociaciones favorables, fuertes y Unicas.

No hay que olvidar que la imagen de una marca es una representacion de la realidad, por lo
general bajo una simbologia determinada, en la mente del consumidor. Es evidente que tanto la
implantacién de esta imagen en la mente del consumidor y su asociacion a valores positivos, no
es controlable por la empresa. Pero si pueden definir bien sus objetivos y plantear un mensaje
entendible por el consumidor. Las marcas que alcanzan el éxito tienen una primera caracteristica
acusada: estdn muy diferenciadas del resto de la competencia.

También es necesario considerar que la marca, su implantacién en el mercado y en la mente
del consumidor, dependen de circunstancias que varian constantemente. El mercado es dindmico
y los consumidores son receptores de estas variaciones.

La empresa debe transmitir, pues, la imagen de marca que pretenda y sea mas adecuada para
cubrir sus objetivos, mantenerla en medio de las variaciones del mercado y las percepciones del
consumidor, e implementarla para alcanzar el posicionamiento que se haya propuesto. Todo ello
a través de un sistema de comunicacién que permita transmitir esta imagen al consumidor e infor-
marle de la realidad de la marca y del producto.

Para ello, deben controlar e incidir, cuanto sea posible, en las fuentes de las asociaciones que
realiza el consumidor, y mantenerlas favorables a los intereses de las marcas, o sea, que los atribu-
tos implicados en ella sean recibidos como
positivos por los consumidores.

La gestién de marca debe lograr co-
municar de manera clara y sencilla el po- I 1 111 Y
sicionamiento de la marca al mercado y a
los consumidores que lo forman, por lo que 58
debe establecer una estrategia de marketing m
integrada, usando los medios de comunica-

cion y relacidn necesarios para ello. m Hi
Riu y Oll¢ afirman que las dos varia-

bles clave para parametrizar de forma efi- m m m

ciente la toma de decisiones sobre marca y —

en consecuencia para gestionar la imagen

de la marca, son la informacién y la or-

ganizacion del mercado. A partir de ellas  Figura 9.6. Modelo de gestion de la imagen de marca:

desarrollan un modelo de gestién conoci- BrandMap.

do como Brandmap que se estructura en 4  Fuente: El nuevo brand management. Ramén Ollé y David

fases, representadas en la Figura 9.6. Riu. 2009

Contextual Logical Emotional Architectural

1. Fase I. Creacién de un espacio mental: En una fase inicial, las marcas deben vincularse a un
espacio mental versatil, lleno de significados positivos y de oportunidades de crecimiento. La
marca debe definir el contexto donde desea crecer, como quiere presentarse ante el mercado
y en referencia a qué quiere ser vista. En este momento, mds que en un concepto masivo, la
marca se mueve en una serie de nichos en los que ha conseguido impactar y, la estrategia de co-
municacién debe priorizar la notoriedad de la marca (todavia no debe centrarse en la imagen).
Cuanto mds se popularice el concepto que representa la marca, mds facilmente crecera.

2. Fase II. Desarrollar la imagen racional. Es el momento donde, gracias al impacto de la compe-
tencia, el concepto elegido por la marca empezard a popularizarse. Es el momento de generar
mensajes para obtener una imagen tangible de la calidad y diferenciacién de la oferta de la
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marca. Es el momento de innovar, expandir y hacer creible el concepto de la marca con hechos
y datos. Con ello se gana masa critica. La lucha por la diferenciacién respecto a la competencia
acaba desembocando en la incorporacion de otros valores de imagen intangibles que pueden
situar a la marca en la fase 3.

3. Fase III. Establecimiento de vinculos emocionales. En esta fase se aprovecha que el mercado
ya estd popularizado, la mayoria de marcas estdn mejorando su oferta y la marca debe cons-
truir una imagen basada en las emociones, en lo intangible. En esta fase, la imagen tangible, la
oferta y sus caracteristicas, pasan a un segundo plano. Cuando una marca empieza a generar
vinculos emocionales con sus consumidores, comienza a fortalecerse y a conseguir una ventaja
competitiva que la protege de las fluctuaciones del producto.

4. Fase IV. Creando una arquitectura de marcas compleja. En este momento donde el maximo
de consumidores y competidores estdn en el mercado, la segmentacion es necesaria para la
personalizacion de la oferta, el objetivo de la marca debe ser el de cubrir no solo a los grupos
mas rentables, sino explotar, gracias a la notoriedad y la imagen y personalidad construida, el
maximo de opciones mediante la correcta definicién de una arquitectura de marcas interna o
externa. Es la fase en la que las marcas fuertes dan sus frutos mas rentables, florecen las exten-
siones de marca, las acciones de co-branding y las arquitecturas complejas que permiten trans-
formar los significados y la imagen de marca en ventajas competitivas, minimizando el riesgo
de comercializacién de nuevos productos y realimentando las personalidades del portafolio de
marcas.

Posicionamiento

«Para triunfar en nuestra sociedad sobrecomunicada, toda marca debe crearse una posicion en la
mente del consumidor en perspectiva. Una posicién que tenga en cuenta no solo sus fortalezas y
debilidades, sino también las de sus competidores.» Ries, A. y Trout, J.

Concepto

Los origenes del término posicionamiento aplicado al marketing aparecen por primera vez en un
articulo publicado por Ries y Trout en Industrial Marketing con el titulo de «El posicionamiento
es a lo que juega la gente en el actual mercado del “yo-también”». En 1972, los mismos autores
publicaron en Adverfising Age*, una serie de tres articulos bajo el titulo comdn de «La era del
Posicionamiento ya ha empezado», y que posteriormente ampliaron y fundamentaron en varios
libros®.

Los dos autores, con la autoridad que les da el hecho de haber sido los creadores del concepto,
dicen que el posicionamiento es: «un sistema organizado para encontrar ventanas en la mente. Se
basa en el concepto de que la comunicacién solo puede tener lugar en el tiempo adecuado y bajo
circunstancias propicias».

Pero las definiciones aplicadas al término de referencia son muchas, incluso son varias las
que los mismos autores citados le han dado a lo largo de su obra. Desde luego no se trata tanto de
definiciones diferentes, sino de diferentes enfoques del hecho bdsico.

Michael Porter define el posicionamiento como la eleccidn que tiene la empresa para la cons-
truccién de una unica y vélida posicién, considerando un sistema de actividades diferentes. Es
elegir qué hacer y qué no hacer, en qué mercados entrar y en cudles no. No se puede hacer todo a

4 Advertising Age, es una revista dedicada en gran parte al andlisis de la Publicidad y el Marketing, fundada
en USA en 1930. Pertenece al grupo de comunicacién: Crain Communications INC. Existe una edicién en espa-
ol publicada en México.

5 Hemos hecho referencias al libro titulado en espafiol Posicionamiento. Es interesante advertir que el titulo
en inglés es Positioning: The battle for your mind (Posicionamiento: la batalla por su mente)
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la vez, abarcar todos los mercados, todos los segmentos y todos los posicionamientos simultanea-
mente, sino que la estrategia implica eleccién de un camino, dejando atrds otras opciones.

El posicionamiento, dice Kotler, es «...el esfuerzo de grabar los beneficios clave y la diferen-
ciacién del producto en la mente de los consumidores».

Aaker, en Construir Marcas poderosas, opina que «... el posicionamiento de la marca es la
parte de la identidad de la marca y proposicion de valor que se comunicard activamente a la au-
diencia objetivo y que demuestra una ventaja sobre las marcas competidoras».

En resumen, el posicionamiento estd referido al lugar jerarquico que ocupa una marca en
la mente del consumidor, no al producto en si, sino a su posicién. Siempre estd referenciado al
resto de las marcas. No hay jerarquia si no existen varios elementos configuradores. Es un factor
emocional en gran parte, ya que su mejor realizacion, su mds firme localizacién jerarquica en
la mente del consumidor, estd en funcién de las emociones o sentimientos que logre despertar y
fijar en la mente del individuo. Estas evocaciones pueden incidir en los recuerdos, experiencias
o estatus del individuo o en sus condicionantes sociales, culturales, psicolégicos y etc., pero el
objetivo es acercar al consumidor y relacionarlo estrechamente con la marca o al producto a
través de la marca.

El posicionamiento, pues, se basa en la percepcion, y la percepcién es la verdad dentro del
individuo. La percepcion es el significado que sobre la base de las experiencias atribuimos a los
estimulos que recibimos a través de los sentidos.

El concepto de posicionamiento de marca implica una diferenciacion clara con las otras mar-
cas del mercado y significa plantear un conjunto de expectativas que el consumidor debe asumir.
Desde luego, al plantear el posicionamiento deben tenerse en cuenta una serie de factores analiti-
cos que Kapferer relaciona en forma de preguntas: juna marca para qué?, juna marca para quién?,
juna marca para cudndo?, juna marca contra quién?

El problema que se plantea en el posicionamiento de una marca estd determinado por la iden-
tidad de la propia marca. Si la marca, sea corporativa o no, no destaca por algin atributo, o sea, es
la mejor en algun aspecto frente a sus competidoras, o se limita a seguir el principio de yo también
frente a dichas competidoras aportando o copiando las innovaciones o ideas de estas, no alcanzara
un posicionamiento importante en la mente del consumidor.

El puesto al que se quiere o se pretende optar, debe ser analizado con mucha atencién, ya que
no siempre es conveniente intentar alcanzar el primer puesto y ni siquiera es rentable. Un posicio-
namiento no es algo que se alcance inmediatamente con una sola accién de marketing, sino que
es un proceso en el que la capacidad de absorcién y maduracion de la mente del grupo humano a
que va dirigido es condicionante.

Ocupar un posicionamiento debe partir de un andlisis de la situacién y de la mente del con-
sumidor, ya que la mente humana puede tener «espacios» vacios para llenar, pero otras veces
puede tenerlo ocupado justamente por la posicién de un competidor. No realizar este andlisis de
la situacién podrd provocar que caigamos en los errores mds comunes en el posicionamiento de
marca (ya citados por Kotler):

» Subposicionamiento: es la incapacidad de la comunicacién en lograr convencer a los consumi-
dores que compren la marca. En realidad, dice que es la incapacidad de presentar un argumento
suficiente.

» Sobreposicionamiento: se trata de un mensaje tan directo y especifico que el consumidor no se
percata que va dirigido a él. En definitiva, se pierde porque no logra interesar al posible clien-
te.

* Posicionamiento confuso: plantear dos o mds beneficios o motivaciones que se contradicen
mutuamente. El consumidor se confunde y decide no arriesgarse a comprar un producto que no
sabe qué beneficios le puede proporcionar.

* Posicionamiento irrelevante: ofrecer un beneficio o una motivacién que interesa a muy pocos
consumidores. La mayor parte de los potenciales no se sienten vinculados.
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 Posicionamiento dudoso: cuando, por las circunstancias que sean, el consumidor no se fia de
que los beneficios anunciados puedan ser facilitados por la marca o la empresa representada.

En cualquier caso, nunca, en una accién de posicionamiento, se dan las situaciones muy de-
limitadas, porque se actia en un mercado fluctuante y en un sujeto —el consumidor— que estd
condicionado por muchas variantes, no solo personales sino también del entorno. Este mercado
fluctuante, en el que también incide la competencia, es coyuntural en muchos aspectos, por lo que
el posicionamiento ni es facil de lograr ni definitivo. Aunque si se plantea correctamente y los
beneficios se explican y presentan adecuadamente, las posibilidades aumentan.

Reposicionamiento

Las causas del reposicionamiento de un producto o de la misma marca pueden ser varias y sus
origenes diversos. Una marca puede perder sus atributos o un producto su posicién por un cambio
de las tendencias del mercado, que pueden deberse a causas tan dispares como un factor emotivo
(p. ¢j., una tendencia a la ecologia), politico (rechazo de una marca con nombre extranjero, o una
disposicidn legal que limite la venta o la promocién de un producto) o social (cambio de gustos o
cambios en las estructuras econdémicas del grupo). También existen causas directas, como una in-
novacion en otro producto que desplace el lider hasta este momento, o simplemente una campafa
mas agresiva de publicidad o distribucidn.

También puede deberse a causas intrinsecas del producto, como son la obsolescencia, o su
incapacidad de cubrir las necesidades que se le demandan.

El reposicionamiento implica una reaccion; al cambio o reaccién a los nuevos factores del
mercado. En definitiva, un cambio de enfoque. Y también implica cambiar los objetivos, la ventaja
diferencial o los dos a la vez. Se contemplan cuatro estrategias de reposicionamiento, segtn el
mercado y el producto:

1. Si el mercado objetivo es el mismo y con el mismo producto, el reposicionamiento debe ser de
imagen.

En este caso lo importante es un cambio de imagen, que puede afectar tanto al producto
como a la marca. En el caso de la marca por lo general se trata de fomentar una imagen que,
aun cuando el producto pueda ser ttil y cubra las necesidades y expectativas puestas en €, la
marca no es conocida o valorada.

2. Si el mercado objetivo es otro y el producto el mismo, el reposicionamiento es intangible. Un
ejemplo es cuando un producto estd posicionado para la mujer y se reposiciona para el hombre:
suele darse en productos de cosmética.

3. Si el mercado objetivo es el mismo y el producto diferente, se trata de reposicionamiento de
producto.

4. Siel mercado objetivo es diferente y el producto también diferente, el reposicionamiento es tan-
gible. Suele presentarse cuando una empresa posicionada en un segmento del mercado quiere
posicionarse en otro, con un nuevo producto.

Mapas de posicionamiento. Mapas perceptuales
Los mapas de posicionamiento® y los mapas perceptuales son instrumentos de trabajo para ayudar

en la toma de decisiones de estrategia de posicionamiento, tanto en el periodo de planteamiento
como en el de andlisis.

¢ Los mapas de posicionamiento son, en la mayor parte de los casos, también mapas perceptuales y permiten
ambos identificar las fortalezas y debilidades de la marcas.
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Son procedimientos por medio de los cuales un conjunto de informacién basada en una serie
de variables de evaluacion identificadas es representado graficamente en un mapa bidimensional’
que permite visualizar la posicion relativa de cada elemento. En definitiva, permite conocer el
posicionamiento de la marca, de la competencia, identificar marcas y productos sustitutivos, dife-
renciar productos y marcas entre si e identificar los nichos de mercado no cubiertos por productos
o marcas. Son, pues, métodos de investigacién del mercado que representan grificamente varios
tipos de situaciones del mismo y responden a una serie de variables y atributos que miden las dis-
tintas posiciones de las percepciones de los consumidores, el producto, la marca, la competencia,
etcétera.

El mapa de posicionamiento es una herramienta que proporciona una representacioén visual
y geométrica de las relaciones entre marcas y atributos/aspectos que las definen segin la percep-
cion que los consumidores tienen de ellas. Por lo tanto, se basa en las percepciones, que son los
significados que atribuimos a los estimulos en funcién de las experiencias y que nos entran por los
sentidos®. Estas percepciones pueden ser subjetivas, que dependen de los instintos individuales,
del «yo» de la persona, o selectivas, que dependen de las experiencias, intereses y actitudes, y
estan influenciadas por tres factores:

1. Caracteristicas fisicas de los estimulos.
2. La interrelacion del estimulo con su entorno.
3. Las condiciones internas de la persona.

Por otra parte, los atributos serdn los que, agrupados en paneles o factores si son muchos a
considerar, o solos, servirdn para, una vez evaluados y convertidos en indicadores, representar
graficamente la situacién de las percepciones en el mapa.

Cuando en una accién de posicionamiento nos referimos al andlisis y cuantificacion de las
perspectivas de una situacion determinada, coyuntural, actual nos hallamos entonces ante un po-
sicionamiento analitico que es el resultante de las perceptivas manifiestas de un segmento de
mercado, relacionando una determinada marca con una serie limitada de otras que compiten con
ella en un determinado contexto.

Las empresas deben tener una idea clara del posicionamiento que pretenden de su marca o
producto, pero también es necesario que lo sepan comunicar al consumidor. Cualquier accién de
comunicacién de una empresa, como se ha visto en otros apartados, no tiene ninguna utilidad si
no llega al consumidor, si no se oye en «ruido».

Toda marca lleva asociada, o debe llevar, una serie de atributos que son su esencia y naturale-
za, como todo producto también debe llevarlos y el consumidor debe reconocerlos. En la marca,
los atributos pueden ser de tipo simbdlico —por lo general lo son por lo menos en una primera etapa
de posicionamiento— o estar asociados a las informaciones proporcionadas por la comunicacion
de la empresa. En el caso de los productos pueden también ser simbdlicos, culturales, sociales o
responder a la utilidad principal y las secundarias.

El andlisis de estos factores, atributos y relaciones con otros productos o marcas, especialmen-
te en este dltimo caso, a través de las variables consideradas, produce unos indicadores que sirven
para confeccionar mapas de posicionamiento perceptuales. La ventaja de estos mapas es que cons-
tituyen una herramienta para construir una representacion visual de las percepciones de los consu-
midores sobre la marca y sobre las marcas de los competidores. Desde luego, estos mapas no solo
permiten representar las posiciones absolutas y relativas de la marca respecto a la competencia,
sino, y quizds lo mas importante, permiten el estudio de las posiciones de la marca en funcién de

7 Pueden ser también tridimensionales, aunque no es frecuente.
8 La persona es sensible a los estimulos exteriores a través de los sentidos en las siguientes proporciones:
Vista 55 %, Oido, 18 %, Olfato, 12 %, Tacto, 10 % y Gusto 5 %.
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los atributos, que actdan como variables’ o categorfas. Hay diferentes métodos cuantitativos que
permiten la representacién grafica en mapas perceptuales; los principales son 3:

a) Escalamiento multidimensional

Transforma las percepciones o juicios de los consumidores de similitud o preferencia (preferen-
cias por marcas o productos) en distancias que se representan en un mapa. O sea, si la percepcion
del consumidor sobre dos marcas es mds cercana que sobre otras, pues se representaran juntas y
separadas del resto de los pares.

Los mapas resultantes muestran el posicionamiento relativo entre las marcas, aunque es ne-
cesario otro andlisis complementario para evaluar los atributos que predicen la posicion de cada
una.

b) Andlisis de correspondencias

Se trata de un método para facilitar la reduccién dimensional de una serie de objetos clasificados
(marcas, productos) sobre la base de un conjunto de atributos y el mapa de marcas o productos
relativos a estos atributos. En realidad, la ventaja que ofrece es que puede compaginar datos cuan-
titativos con relaciones no lineales.

La interpretacion de un mapa de posicionamiento o mapa perceptual, se realiza sobre la base
siguiente:

* Sidos marcas son evaluadas de la misma forma, se representaran en el grafico cercanas, porque
presentan el mismo conjunto de atributos o muy semejante.

* Si dos atributos estan proximos significa que las marcas que informan estardn proximas en las
percepciones de los consumidores.

Los atributos a considerar en un mapa de posicionamiento son tantos como posibles en una
marca y tantos como sean necesarios para identificar un problema o una ventaja competitiva. Prac-
ticamente de cada uno de ellos puede realizarse un mapa y relacionarse con otros en otro mapa
comparativo (véase Fig. 9.7).

¢) Andlisis discriminante

La diferencia basica entre el andlisis de correspondencias y el andlisis discriminante, es que este
ultimo se centra solo en los atributos que muestran las principales diferencias entre marcas, o sea
las que mds discriminan entre las marcas pero no entre las marcas y atributos a la vez.

Habitualmente, en la investigacién de mercados se trabaja con muestras de diferentes pobla-
ciones, que formarian parte de un mismo espacio de medidas multivariables, pero se supone que
son muestras de poblaciones que tienen la misma dispersion y por ello suele resultar interesante
localizar el subespacio de dimensién minima, para describir, de forma efectiva, las diferencias
observadas entre los grupos. En el andlisis discriminante se proyectan las muestras sobre un sub-
espacio adecuado, obteniendo:

¢ Variable es todo aquello que puede asumir diferentes valores, desde el punto de vista cuantitativo o cualita-
tivo. Pueden ser definidas conceptual u operacionalmente. La primera es de indole tedrica y la segunda da las
bases de medicién y definicién de los indicadores. Los indicadores constituyen el conjunto de actividades o ca-
racteristicas de un objeto. O sea, referidos a una marca, representan la cuantificacion de sus atributos. Los indi-
cadores son lo especifico y concreto que representan algo mds abstracto.
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* Los resultados del andlisis discriminante con sus funciones y la importancia relativa de cada
una de las funciones.

* La localizacién de cada funcién discriminante como un vector que recoge una dimensién del
subespacio del espacio original, expresado en términos de coeficientes de correlacion.

* La representacion de los grupos en el espacio discriminante, las medias y desviaciones de los
grupos en las funciones.

El andlisis discriminante puede ser visto como un tipo especial del andlisis factorial, que
extrae factores ortogonales que separan o discriminan mejor los grupos en el espacio de medidas
dado.
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Figura 9.7. Mapa de posicionamiento realizado a partir de un analisis factorial de correspondencias. Marcas de
teléfonos méviles 2011.

Gestion del posicionamiento de marca y modelo
de simulacion perceptual

En un mercado cada dia mas cambiante y maduro los profesionales de marketing acostumbran a
tomar decisiones con informacion, pricticamente en tiempo real, en todo aquello que se refiere
al desarrollo mds operativo del marketing, la parte tictica del mismo, pero cuando la decisién
que estd en juego es estratégica, es decir, se refiere al largo plazo, la dificultad es mayor ya que
la informacién que se necesita no es la del momento sino la del futuro y, esta no existe. Una de
las soluciones habituales es contar con la simulacién de mercado que intenta predecir escenarios
futuros para las marcas.

En esta linea, hay modelos de simulacién de imagen y posicionamiento que ayudan en la
toma de decisiones sobre los posibles posicionamientos o reposicionamientos para las marcas.
Modelos que intentan predecir los resultados de un movimiento en imagen y posicionamiento de
las marcas.
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En la actualidad existen algunos modelos y metodologias que ayudan en la toma de decisiones
respecto a posibles movimientos estratégicos del posicionamiento de las marcas. La metodologia
mads conocida se basa en la utilizacién del andlisis factorial de correspondencias afiadiendo infor-
macién que el mismo andlisis trata de forma pasiva, suplementaria o fuera de andlisis.

Cualquiera de ellos debe tener en cuenta y cumplir con las siguientes premisas:

1. Conocer a fondo el posicionamiento de la marca y la de las marcas en competencia, identifican-

do claramente cudles de ellas estdn en competencia.

2. Determinar las dimensiones clave al establecer la estrategia de posicionamiento.

3. Elegir un posicionamiento y seleccionar los mensajes mds adecuados y eficientes para intentar
lograr y justificar el posicionamiento que se pretende en esta estrategia.

. Evaluar la rentabilidad potencial del posicionamiento elegido.

. Analizar si la marca responde a las expectativas que se desean, calculando la relevancia de los
beneficios que el consumidor busca en la marca y determinando en qué medida cada marca
cumple con estos beneficios buscados.

6. Determinar si estos beneficios se componen de diferentes conceptos o son beneficios individua-

les.

7. Evaluar la vulnerabilidad del posicionamiento elegido. Si es posible para la marca ocupar, man-

tener y/o defender la posicion pretendida.

W B~

La mayoria de modelos existentes son métodos parciales en el plano tedrico; veamos a conti-
nuacién un modelo global que cumple con las premisas bdsicas enunciadas anteriormente.

Este modelo global que llamamos Modelo de Simulacién Perceptual Integrado (MSPI) se
basa en investigacion cuantitativa y utiliza diferentes técnicas de andlisis multivariable de forma
subsecuente: andlisis factorial de correspondencias, andlisis factorial de componentes principa-
les, andlisis de regresion multiple y andlisis factorial de correspondencias «comparativo». Por lo
tanto, debe utilizarse con investigacion de campo cuantitativa, con informacién primaria y bajo
condiciones 6ptimas de representatividad de la muestra, tanto por tamafio como por método de
muestreo utilizado para la obtencién de la misma.

El modelo propuesto se desarrolla en ocho fases (Fig. 9.8):

Partida | | Determinacion de beneficios Proyeccion del posicionamiento
1 2 3 6 7 8
Analizar Creacion de Determinar la Determmar la Determlnar la Decidir futuro \  Estimar futuros\  Proyectar el
situacion actual beneficios composicion importancia de Yimportancia de posicionamiento) valores de los posicionamiento
del mercado. Unicos. de cada cada beneficio/" los niveles del en base a beneficios y con los valores
beneficio. Unico. beneficio. beneficios. sus niveles. futuros.

Figura 9.8. Fases del Modelo de Simulacién Perceptual Integrado

Fase 1. Analizar la situacion actual del mercado

El objetivo es conocer la imagen y el posicionamiento de las marcas objeto de estudio. Esta es la
unica fase en la que la investigacién cualitativa podria tener un papel relevante en la consecucién
de los objetivos, ya que su utilidad estaria determinada por la capacidad de este tipo de investi-
gacion para identificar los atributos relevantes de las marcas y el mercado. En cualquier caso, es
importante en este punto contar con el «set» de atributos que definen y caracterizan las marcas que
concurren en el mercado y en las empresas actuales. Esta fase nos permite:

* Conocer a fondo el posicionamiento, si lo hubiera, de las marcas que estdn en la mente de los
consumidores.
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» Conocer el posicionamiento de las marcas de la competencia, especialmente de las que ocupan
los primeros puestos.

Dependiendo del tipo de datos y las técnicas estadisticas utilizadas para obtener la imagen y
el posicionamiento de las marcas, el desarrollo del modelo se llevard a cabo de forma diferente.
En investigacion cuantitativa y estadisticamente hablando existen muchos métodos para realizar y
determinar el posicionamiento de las marcas y productos, pero, tal como se ha dicho en el apartado
anterior, tres son los mas utilizados: el analisis discriminante, el analisis de escalamiento multidi-
mensional y el andlisis factorial de correspondencias. Y con ello, también tres formas diferentes de
recoger la informacién. Por lo tanto, dependiendo de todo ello, el modelo diferird en las primeras
etapas de su desarrollo. Es aconsejable utilizar el andlisis factorial de correspondencias porque:

e Permite la representacion gréfica de las marcas y los atributos en un mismo espacio geométri-
co.

* Permite, la obtencién de informacién de la forma mas realista posible, que es en entorno com-
petitivo, es decir, de la misma manera que los consumidores eligen y priorizan qué marca van
a comprar en una situacion real de mercado, que es comparando entre ellas.

* En entornos empresariales y de profesionales de marketing es el método mds comtinmente
utilizado para analizar la imagen y el posicionamiento de marcas y productos.

Fase 2. Creacion de beneficios tinicos

El objetivo es crear atributos excluyentes entre ellos o lo que podriamos llamar beneficios tnicos,
a partir de los atributos testados. En realidad, tal y como se expresa, los beneficios son los atributos
o combinaciones de los atributos originales que representan aquellos beneficios que los consumi-
dores buscan en las marcas o productos asociados a estas marcas. La caracteristica principal de
los beneficios es que son unicos, es decir, pueden representar movimientos de posicionamiento
posibles y, a pesar de que pueda existir cierta relacién entre ellos, llegan a ser vias tinicas de dife-
renciacion; existen con entidad propia.
La creacion de los beneficios tinicos nos permite:

* Facilitar la tarea del decisor e incluso del comunicador que en el futuro deberd determinar el
posible posicionamiento de la marca.

e Ayudar a evitar el posicionamiento irrelevante en el que se ofrece un beneficio que interesa a
muy pocos consumidores, ya que se puede establecer un orden de importancia de los posibles
beneficios de posicionamiento.

 Evitar el posicionamiento confuso y por lo tanto ayudar a no plantear dos o mds beneficios que
se contradicen mutuamente.

* Determinar las dimensiones clave al establecer la estrategia de posicionamiento.

La herramienta ideal para generar los beneficios tnicos es el analisis factorial de componentes
principales, porque es una técnica de interdependencia en la que se estudia todo un conjunto de
relaciones entre variables y consigue identificar un conjunto nuevo y mas pequefio de variables no
correlacionadas que reemplaza al conjunto original de variables correlacionadas en el andlisis de
variables multiples subsecuentes (andlisis discriminante o regresion). Matemadticamente, el ana-
lisis factorial es similar al andlisis de regresion miltiple, porque cada variable se expresa como
una combinacion lineal de factores subyacentes; sin embargo, hay que tener en cuenta que si la
medicién de las marcas no se ha realizado en variables métricas o de intervalo, debera utilizarse
otro método que permita trabajar con datos categdricos o agregados o, en su defecto, convertir las
escalas de medida utilizadas en escalas métricas o de intervalo para poder aplicar el AFCP.
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Fase 3. Determinacion de la composicion de cada beneficio

El resultado de la etapa anterior es haber conseguido crear beneficios unicos que, como ya hemos
dicho, en lenguaje técnico los podemos llamar factores o nuevos atributos incorrelacionados. De
todas formas, algunos beneficios tnicos son combinacién lineal de mds de un atributo (original),
por lo que al final se obtienen dos tipos de beneficios tnicos:

1. Llamaremos beneficios Unicos individuales a aquellos beneficios que estardn compuestos por
un solo atributo. A partir del andlisis factorial determinamos aquellos factores que tienen Unica-
mente correlaciones altas en un solo atributo y bajos valores en el resto de atributos.

2. Llamaremos beneficios tnicos compuestos a aquellos beneficios que estardn definidos por va-
rios atributos originales, es decir, donde son varios atributos los que tienen alta correlacién con
el nuevo beneficio (factor).

Hallar los beneficios tinicos y determinar la composicién de cada beneficio nos permite:

* Determinar si estos beneficios son individuales o compuestos y, en consecuencia, demostrar
que los atributos originales que determinan el posicionamiento no son excluyentes entre ellos y
mantienen una relacién de dependencia entre ellos.

 Evitar el posicionamiento confuso y por lo tanto ayudar a no plantear dos 0 mds beneficios que
se contradicen mutuamente.

* Identificar si los atributos en los que el consumidor ha valorado comparativamente las marcas
generan directamente beneficios o si un beneficio se crea con mas de un atributo.

Fase 4. Determinar la importancia de cada beneficio inico

Conocidos los beneficios necesarios, los tipos de beneficios (individual o compuesto) y su compo-
sicién (en el caso de los compuestos), con los que poder desarrollar la estrategia de posicionamien-
to de la marca, es imprescindible conocer la importancia relativa de cada uno de estos beneficios,
porque ello nos permitird establecer el orden en el que los consumidores fijan sus preferencias y,
por lo tanto, priorizar las actuaciones y decisiones en la estrategia de posicionamiento o reposicio-
namiento. Determinar la importancia de cada beneficio tinico nos permitira:

 Evitar el posicionamiento irrelevante en el que se ofrece un beneficio que interesa a muy pocos
consumidores, ya que se puede establecer un orden de importancia de los posibles beneficios
de posicionamiento.

* FElegir un posicionamiento y seleccionar los mensajes mds adecuados y eficientes para intentar
lograr y justificar el posicionamiento que se pretende.

* Determinar las dimensiones clave al establecer la estrategia de posicionamiento, ya referencia-
do en apartados anteriores de este capitulo.

Esta importancia se mide directamente de los resultados que el andlisis factorial proporciona
en su matriz de puntuaciones de los coeficientes factoriales, donde se relacionan el factor (benefi-
cio tinico) y la relevancia (coeficiente de calificacion o valor relativo) que cada atributo tiene en la
configuracion de este factor. Solo en el caso del andlisis de los componentes principales es posible
calcular las calificaciones (valores) exactas porque (estas calificaciones) no estdn correlacionadas.

Fase 5. Determinar la importancia de los niveles (atributos) del beneficio

Hemos hallado en la fase anterior la importancia de cada beneficio, datos muy importantes para
priorizar la estrategia de posicionamiento, sin embargo, esta importancia estd incompleta ya que
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en el caso de los beneficios Unicos individuales obtenemos la importancia del beneficio y de la
variable original porque el beneficio estd inicamente formado por la variable (atributo). Pero en
los beneficios tinicos compuestos debe estimarse la importancia de cada uno de los atributos que
lo componen, ya que la relevancia de cada nivel del beneficio puede ser muy diferente y, por lo
tanto, no se puede presuponer la condicién de igualdad de la importancia de cada atributo en el
global del beneficio.

Fase 6. Decidir el futuro posicionamiento de la marca

El modelo tiene en cuenta y parte de una situacion inicial donde el que decide la estrategia de ima-
gen y posicionamiento de marca debe decidir el futuro posicionamiento buscado. Es decir, es una
tarea subjetiva en la que el que toma la decision, deberd determinar el posicionamiento deseado.

El profesional y la empresa deben tener una idea clara del posicionamiento que pretenden de
su marca o producto, pero también es necesario que lo sepan comunicar al consumidor. Cualquier
accién de comunicacion de una empresa, como se ha visto en otros apartados, no tiene ninguna
utilidad si no llega al consumidor, si no se oye en «ruido».

Este posicionamiento puede buscarse en funcién de toda la serie de beneficios que la marca
puede ofrecer y que a su vez hayan sido testados. En este caso el decisor deberd determinar en qué
beneficios desearia que la marca se posicionara en el mercado.

En principio, la creacion de beneficios tinicos indica que cada uno de ellos es una posibilidad
Unica de dirigirse al mercado. Aunque evidentemente existe también la posibilidad de combinar
dos o mas beneficios para acercarse al mercado, y esto es posible gracias al calculo de las impor-
tancias de los beneficios de la fase 3 del modelo.

Fase 7. Estimar futuros valores de los beneficios y sus niveles

Los resultados de la fase anterior nos permitirdn determinar los pesos, tanto de los beneficios
unicos individuales, como de los beneficios tinicos compuestos, y de los niveles (atributos) que
forman estos beneficios compuestos. Los pesos o importancias determinan en qué medida deben
establecerse cambios en los beneficios y sus niveles para intentar conseguir un posicionamiento
determinado.

Por lo tanto, se trata de plantear estrategias de posicionamiento futuras para nuestra marca
siguiendo el proceso que se detalla a continuacion:

1. En el primer paso, tal como acabamos de mencionar, deberemos decidir qué estrategia de posi-
cionamiento se quiere seguir en el futuro de nuestra marca.

2. Posteriormente, determinar qué beneficios forman parte de nuestra estrategia de posiciona-
miento. Es decir, que beneficios forman parte o encajan con el escenario propuesto para la
marca.

3. El tercer paso consiste en determinar el incremento deseado para la estrategia de posiciona-
miento elegida.

4. Aplicar y calcular los nuevos valores de los beneficios y sus niveles en proporcién a su peso
hallado en el modelo.

Fase 8. Proyectar el posicionamiento con los valores futuros
La estimacion de valores de la etapa anterior nos ha proporcionado la informacion necesaria para
poder realizar el andlisis de los datos de imagen de marca, con la herramienta de posicionamiento

utilizada. En esta etapa se trata sencillamente de utilizar los valores obtenidos en la fase siete,
aplicar el andlisis estadistico necesario para realizar el posicionamiento, que en nuestro caso es el
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andlisis factorial de correspondencias, y proyectar los nuevos ejes y posicionamiento de las marcas
y atributos testados.

El modelo propone la proyeccién de los valores futuros a partir de la misma técnica utilizada
para realizar el andlisis de la situacion inicial por coherencia con el proceso, el andlisis factorial
de correspondencias, sin embargo, se propone una variacion con el objetivo de lograr observar el
movimiento de los diferentes escenarios a comparar.

Esta «variacién» en el AFC da lugar a lo que llamamos AFC Comparativo o que otros autores
llaman AFC Muiltiple. Técnicamente el AFCC sigue el mismo procedimiento que el AFC tradi-
cional, pero su variacién es el cdlculo de los ejes factoriales comunes, es decir, ejes que tienen en
cuenta los escenarios o periodos en estudio; por lo tanto, el espacio geométrico donde se posicio-
nan las marcas y atributos es un espacio comun resultado del cdlculo conjunto de los dos periodos
o escenarios. El AFCC nos permite comparar dos situaciones de mercado en un mismo espacio
vectorial, es decir, es posible obtener un mapa perceptual de dos escenarios diferentes del mismo
mercado. Por ejemplo, nos permite observar los movimientos de marcas y atributos en diferentes
momentos del tiempo, 0 como en nuestro caso comparar o relacionar el movimiento entre un pe-
riodo real y un periodo simulado.
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Marketing y redes sociales

José Luis Crespan Echegoyen - Carolina Luis Bassa
Universidad Pompeu Fabra

¢Qué son las redes sociales?

En el 4ambito de las ciencias sociales, una red social es una estructura mas o menos compleja de
grupos de personas, las cuales a su vez comparten entre si uno o varios tipos de relaciones, tales
como amistad, parentesco, intereses, conocimientos, etc.

Cuando estas relaciones entre personas y grupos se establecen a través de Internet, se denomi-
nan «redes sociales digitales», y se entienden como el espacio en el que se genera interaccién so-
cial a través de identidades digitales conocidas como usuarios'.

Caracteristicas de las redes sociales

e Estdn basadas en el usuario: las redes sociales son construidas y dirigidas por los mismos
usuarios, quienes ademads las nutren de contenido.

e Son un fenomeno global, espontdneo y creciente: alcanzan todas las latitudes de manera no
planificada y se extienden muy rdpidamente.

e Son interactivas: las redes sociales, ademas de un conjunto de salas de chat y foros, suelen tener
una serie de aplicaciones basadas en una red de juegos, lo que les permite otra forma de interac-
tuar y divertirse con los amigos.

* Potencian las relaciones comunitarias: las redes sociales, ademas de la opcién de conseguir
nuevos amigos sobre la base de intereses, también permiten volver a conectar con personas con
las que se ha perdido contacto desde muchos afios atrds.

* Proporcionan una difusion casi instantdnea: las redes sociales permiten que el contenido pu-
blicado por un usuario prolifere, a través de una red de contactos y subcontactos, de manera
inmediata.

e Poseen un alto componente emocional: las redes sociales permiten comunicarse directamente
con un circulo de amigos que pueden ofrecer una gran cantidad de apoyos en cualquier tipo de
situacion.

El desarrollo y la utilizacién de las redes sociales digitales por parte de las organizaciones
estdn ayudando a cambiar el concepto de negocio. La facilidad, economia y eficacia que represen-
ta su uso en aspectos como la comunicacion, la gestién de la informacién comercial y la relacién
con proveedores y clientes induce a las empresas a utilizarlas como una herramienta privilegiada
de comunicacién con todos sus interlocutores. Las organizaciones estdn comprendiendo que las
redes sociales digitales estan propiciando un cambio de las reglas de funcionamiento comunicati-
vo e, incluso, un cambio en la forma de vincular la marca con las audiencias.

! Fuente: http://www.sociologiayredessociales.com/2010/04/definicion-de-red-social-en-internet-e-identidad-
digital/
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Breve historia de las redes sociales

Es en el afio 1971 cuando se realiza la primera co-
nexion entre dos ordenadores a través de un correo
electrénico: los ordenadores se encontraban en la
misma sala. Este suceso estuvo a cargo de Ray
Tomlinson, Ingeniero Informético de la empresa
BBN (Bolt, Beranek and Newman), seleccionada
por el Departamento de Defensa de Estados Uni-
dos para crear la red de ordenadores ARPANET?.

Este sencillo evento constituy6 el nacimiento
de la comunicacion electrénica entre individuos a
través de ordenadores, convirtiéndose en el em-
bridn de las futuras redes sociales.

Desde ese momento hasta la fecha, comien-
za un crecimiento acelerado entre los usuarios de
Internet de intercambio de informacién personal
y profesional. En 1997, se inaugura la web Six-
degrees.com, que permite la creacion de perfiles
personales y el listado de amigos. El modelo no
tuvo el éxito esperado quizd por haberse lanzado
en un momento extempordneo donde ain no se
encontraba maduro el uso de Internet (Kirkpa-
trick, 2011)

El estallido de la «burbuja de Internet» en
el afio 2000, que trajo como consecuencia el
desplome de las acciones de las puntocom en el
mercado bursatil, no hizo mella en el crecimiento
de las redes de usuarios, y en 2002 se lanza el
portal Friendster, pionero en la conexién online
de «amigos reales».

Cronologia de las RRSS
1971: Se envia el primer mail. Los dos ordenadores

protagonistas del envio estaban uno al lado del otro.
1978: Se intercambian BBS (Bulletin Board Systems)
a través de lineas telefonicas con otros usuarios.
1978: La primeras copias de navegadores de Internet
se distribuyen a través de la plataforma Usenet.
1994: Se funda GeoClities, una de las primeras redes
sociales de Internet tal y como hoy las conocemos.
La idea era que los usuarios crearan sus propias pa-
ginas web y que las alojaran en determinados barrios
segtin su contenido (Hollywood, Wallstreet, etc.).
1995: TheGlobe.com da a sus usuarios la posibili-
dad de personalizar sus propias experiencias online,
publicando su propio contenido e interactuando con
otras personas con intereses similares.

1997: Se lanza AOL Instant Messenger.

1997: Se inaugura la web Sixdegrees.com, que per-
mite la creacion de perfiles personales y el listado de
amigos.

2000: La «burbuja de Internet» estalla.

2002: Se lanza el portal Friendster, pionero en la
conexion online de «amigos reales». Alcanza los 3
millones de usuarios en solo tres meses.

2003: Se inaugura la web MySpace, concebida en un
principio como un «clon» de Friendster. Creada por
una empresa de marketing online, su primera versién
fue codificada en apenas 10 dias.

2004: Se lanza Facebook, concebida originalmen-
te como una plataforma para conectar a estudiantes
universitarios. Su pistoletazo de salida tuvo lugar en
la Universidad de Harvard y mds de la mitad de sus
19.500 estudiantes se suscribieron a ella durante su
primer mes de funcionamiento.

2006: Se inaugura la red de microblogging Twitter.
2008: Facebook adelanta a MySpace como red social
lider en cuanto a visitantes inicos mensuales.

2011: Facebook tiene 600 millones de usuarios reparti-
dos por todo el mundo; MySpace, 260 millones; Twit-
ter, 190 millones y Friendster, apenas 90 millones.

Friendster alcanza los tres millones de usuarios en solo tres meses. A partir del afio 2002 co-
mienza el auge de las redes sociales. Se inauguran redes como MySpace y surge Facebook, con-
cebida inicialmente como una plataforma para conectar a estudiantes universitarios. Su arranque

2 ARPANET=Advanced Research Projects Agency Network.
Fuente: http://www.maestrosdelweb.com/editorial/emailhis/
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tuvo lugar en la Universidad de Harvard y mas de la mitad de sus casi 20.000 estudiantes se afilia-
ron a ella durante su primer mes de funcionamiento®.

Para estos afios, Internet era considerada una herramienta de negocios rapida, eficiente y
transparente. Alan Greenspan, ex presidente de la Reserva Federal de Estados Unidos llegé a de-
finir a Internet como un «instrumento para hacer mds transparentes los mercados». Opinaba que la
red ayudarfa a «reasignar riesgos» a través de una nueva posibilidad de «valorar los productos fi-
nancieros complejos a nivel mundial».

La crisis financiera demostré que Internet no era suficiente para contener la ola especulativa
que se generd a partir de los bonos basura y que fue manejada bajo las propias narices de Greens-
pan en Nueva York.

Pero a pesar de este episodio, la crisis financiera abrié a Internet un nuevo escenario: los in-
versionistas, sobre todo los que habian sido defraudados, se volcaron hacia las redes sociales para
manifestarse y hacer sentir su voz. Fue el auge de Twitter, la red de microblogging, que segin
Nielsen Online pasé de 475.000 usuarios en febrero de 2008 a mas de 7 millones el siguiente afio,
cuando la crisis estaba en pleno apogeo*.

La Figura 10.1 muestra el alcance actual de las redes sociales a nivel mundial®.

Il Facebook Odnoklassniki

B V Kontakte

Drauglem Hyves B Zing

W Orkut | OZone M Maktoob B Cloob

Figura 10.1. Mapa mundial de redes sociales.
Fuente: www.adtelligence.de

Tendencias que estan impulsando a las RRSS como nueva
herramienta de marketing

Se pueden identificar cinco grandes aspectos que estan
impulsando a incorporar las redes sociales como nueva
herramienta de Marketing:

La nueva publicidad

«Las empresas estin empezando a ver que en
lugar de gastar millones de ddlares en campa-
flas publicitarias tradicionales, pequefios actos
pueden ser mds valiosos porque la gente, ine-
vitablemente, buscard compartir esas experien-
cias a través de las redes sociales»

Soren Gordhamer, « Wisdom 2.0»

* Fuente: http://www.marketingdirecto.com/actualidad/social-media-marketing/breve-historia-de-las-redes-

sociales/

* Fuente: http://www.lafabricaimaginaria.com/2009/10/redes-sociales-estn-cambiando-los-negocios/

5 Fuente: http://www.adtelligence.de/Wiki/?p=599
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Dialogo frente a mondlogo

La primera tendencia identificada es la transformacién del mondlogo al didlogo. La forma tradi-
cional que las empresas han tenido hasta la fecha para comunicarse con sus clientes ha sido a tra-
vés de mensajes unidireccionales que salen de los planes internos de la empresa y son distribuidos
a través de los diferentes medios de comunicacién. El surgimiento de las redes sociales ha dado al
usuario el poder de expresar sus opiniones sobre su experiencia con la empresa de manera abierta,
directa, inmediata y global. Las empresas estdn adaptando sus politicas de posicionamiento de la
marca en la mente del consumidor buscando mostrar su lado humano, dandole la bienvenida a la
transparencia y al didlogo.

Retomando el ejemplo de la crisis financiera: en el momento mds algido de la crisis, Wells
Fargo, el cuarto banco mas grande de Estados Unidos en términos de activos, convirtié su cuenta
en Twitter (www.twitter.com/Ask_WellsFargo) en su canal estrella de comunicacién. Por este
medio respondieron miles de dudas. Soportaron por meses un intenso bombardeo de preguntas de
sus clientes y acreedores. Pero el proyecto crecié y hoy tiene mds de 6.000 seguidores®.

El mensaje que se percibe en este aspecto es que en este nuevo contexto de comunicacion, las
empresas deben aprender a resaltar menos los «excelentes beneficios del producto o servicio» y
comenzar a destacar mds los hechos y las acciones que le dan personalidad y vida a la marca.
Deben comenzar a hablar més sobre las personas que hacen a esa empresa un organismo vivo y
sensible a sus clientes. El cliente, al sentirse escuchado y ver su inquietud atendida, generard nexos
emocionales que se traduciran en lealtad a la marca.

Pérdida del control de la marca

La comunicacién de los atributos de la marca y la propaganda oficial tradicionalmente era acorda-
da internamente en la empresa y, en muchos casos, gestionada por una agencia de relaciones pu-
blicas cuidadosamente seleccionada que se hacia cargo de aquellas ocasiones en que se podian
presentar «incendios comunicacionales» que apagar. Hoy, todos los interlocutores de una empresa
(clientes, empleados, proveedores) pueden ser activos promotores de sus productos y servicios y
emitir opiniones directas en los sitios ptiblicos como redes sociales. Esto puede ser tan beneficioso
como perjudicial. En el 2009, la empresa Toyota enfrenté un caso de falla en uno de sus modelos
que repercutié en varios accidentes mortales. El caso se convirti6 en un escandalo medidtico en el
que las redes sociales jugaron un importante papel a través de los grupos de usuarios afectados y
personas solidarizadas con las victimas. Independientemente de los rumores de si esta campafia
fue orquestada o no por la competencia, el crecimiento de los grupos de opinién sobre este tema,
que se comenz6 a denominar pedalgate’, fue uno de los principales ingredientes para que la mar-
ca Toyota perdiera, en el 2009, su posicion de liderazgo en el mercado norteamericano y en el
contexto internacional®.

Entendiendo que ante esta nueva realidad en la era de las redes sociales, el control convencio-
nal de la marca es ineficiente y desgastante, es 16gico pensar que es mds conveniente entrenar a los
miembros de la empresa a usar Internet a su favor, creando grupos en el interior de las redes y
permitiendo que los empleados participen como prescriptores.

Compartir experiencias

Una de las cosas que permiten las redes sociales a las empresas es tener a su disposicién su propia
plataforma de publicidad y promocién. Adicionalmente, estas plataformas se transforman en cana-

¢ Fuente: http://www.lafabricaimaginaria.com/2009/10/redes-sociales-estn-cambiando-los-negocios/
" Pedalgate: Por su similitud al escdndalo Watergate
8 Fuente: http://marketisimo.blogspot.com/2010/02/toyota-y-la-ambicion-de-la-cuota-de.html
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les directos de comunicacién con su publico objetivo. Segtin Soren Gordhamer, consultor y autor
del libro Wisdom 2.0, «Las empresas estin empezando a ver que en lugar de gastar millones de
ddlares en campafias publicitarias tradicionales, pequefios actos pueden ser mas valiosos porque la
gente, inevitablemente, buscard compartir esas experiencias a través de las redes sociales».

Las redes sociales como Facebook y Twitter pueden ser excelentes canales para entender
realmente lo que la gente quiere y opina de sus productos y servicios. Las empresas deben apren-
der a plantear preguntas por esos medios y, sobre todo, concentrarse en responder lo que su au-
diencia requiere.

Formar parte de la comunidad

En las redes sociales las relaciones se desarrollan en un mismo nivel y las personas se sienten
iguales entre si. En los grupos de Facebook, las personas son las que deciden pertenecer a un gru-
po. Si se sienten identificadas con una idea, entran al grupo y se convierten en «fans». Ser fan
implica ser igual a los demds, ser pares. En el caso de Twitter, las personas son seguidoras y a la
vez lideres. Buscan a los lideres de opinién para seguirles y al mismo tiempo emiten opiniones lo
que le convierte en lideres de sus seguidores. La clave entonces en redes sociales es COMPARTIR.
Imponer es un error.

La empresa Weight Watchers, dedicada al negocio de la pérdida de peso, ha convertido su sitio
en Facebook en un complemento perfecto de su pagina web. El sitio que actualmente cuenta con
mas de 500 mil fans, es una plataforma de preguntas, respuestas, casos de éxito y testimoniales de
los usuarios de los productos. La empresa ha creado un personaje ficticio en figura de dibujo ani-
mado quien comparte con los usuarios sus consejos e ideas para seguir los tratamientos y preparar
comidas sanas.

Otro aprendizaje para las empresas ante las redes sociales es que no se trata solo de escribir,
sino de integrarse a una comunidad. La empresa puede organizar un grupo, tomar las riendas y
planificar la manera de escuchar y proponer ideas. La actuacién de una empresa en redes sociales
significa comportarse como cualquier miembro mds y participar activamente, a través de comen-
tarios, recomendaciones o votaciones’.

Hechos, no palabras

El consumidor que se mueve en la Web2.0 es una persona informada, consciente de su rol, creati-
va y participativa que utiliza las redes sociales y los blogs como plataformas para dar a escuchar
su voz. Son clientes que se documentan, opinan con confianza y critican sin tapujos. En este esce-
nario, a las empresas no les basta con escuchar, deben actuar. Starbucks, la cadena de cafeterias
con presencia mundial, ha creado su propia herramienta de participacion a través de su pagina:
www.mystarbucksidea.com. La idea es clara y se lee en la primera pagina del sitio. Starbucks
declara: «Usted sabe mejor que nadie lo que quiere de Starbucks. Entonces, diganoslo. ;Cudl es
su “Idea de Starbucks”? Sea algo revolucionario o simple, queremos oirlo. Comparta sus ideas,
diganos lo que piensa de las ideas de otros y unase a la discusién. Estamos aqui, y estamos listos
para hacer de estas ideas realidad. Vamos a empezar». Esta pagina estd enlazada con sus corres-
pondientes sitios en redes sociales.

LCOmo es el consumidor 2.0?

* Es una persona informada, licida, creativa y participativa.
» Utiliza las redes sociales y los blogs como plataformas para hacer sentir su voz.
* Son clientes que se informan, promueven con gusto y también critican abiertamente

° Fuente: Sitio Facebook de Weightwatchers: http://www.facebook.com/weightwatchers?ref=ts
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Si las empresas deciden utilizar las redes sociales como herramienta directa de comunicacion,
deben seguir las recomendaciones de sus asesores en servicio al cliente y escuchar atentamente lo
que sus usuarios dicen sobre la empresa y sus productos; pero lo mds importante: deben hacerles
caso. Formar equipos que ataquen los problemas y comunicar activamente cada solucién puede
ser la base para aprovechar el poder de las redes sociales.

Tipos de redes sociales

Por su funcionalidad y utilizacion los tipos de redes sociales mds importantes son:

e Personales.

¢ Profesionales.

* Blogs.

¢ Publicaciones.

» Fotografias.

e Audios.

e Videos.

e Microblogging.

* Geolocalizacién y movilidad.

Clasificacion

Personales

Son herramientas que nos permiten compartir informacién con nuestros
amigos, y esta informacién puede ser texto, audio, video...

La gente estd en redes sociales porque quiere socializar con gente con
sus mismos intereses.

Ejemplos de redes sociales personales:

facebook

* Facebook: www.facebook.com (amigos)

¢ Bebo: www.bebo.com (en vias de extincion)

* Friendster: www.friendster.com (para jugar)

* Tuenti: www.tuenti.com (exclusiva para socios)

Profesionales

Son redes que permiten promocionar a las personas ante empresas y

colegas destacando sus atributos profesionales. Linked m._

Son utilizadas tanto para reclutar personal como para colocar un CV.
Ejemplos de redes sociales profesionales:

e Linkedin
* Xing

XING’

N NG ] LATIONETRY
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Blogs

Unblog, o en espafiol también una bitdcora, es un sitio web periédicamente
actualizado que recopila cronoldgicamente textos o articulos de uno o
varios autores.
Aparece primero el mds reciente, donde el autor conserva siempre la -
libertad de dejar publicado lo que crea pertinente.
Algunas herramientas para hacer blogs:

LR

* www.blogger.com
* www.wordpress.com

Presentaciones

Para compartir las presentaciones que hacemos.
Permiten:

¢ Incrementar el branding de nuestra marca. m

¢ Posicionarnos como expertos en el tema del que se habla.

¢ Ser canal de captacién de e-mails para incrementar la base de
datos de los potenciales clientes.

Una de las mas usadas es www.slideshare.com

Fotografias

Para fomentar la marca a través de las imédgenes.

Para compartir situaciones a través de testimoniales graficos.
Uno de los sites de fotograffas mds usados es:

Flickr: www.Flickr.com

Otros: flickr
* Picasa

® Zooomr

e Twitxr

* SmugMug

* Photobucket

Audios

Los podcast son archivos de audio digitales que podemos alma-
cenar en nuestros dispositivos moviles y escucharlos en cualquier :
momento. r |Tu nes

Son similares a los programas de radio. \

Ejemplos de audios:

¢ iTunes: www.itunes.com (Apple)

¢ Podcast.com: www.podcast.es (una de las mds usadas para crear-
los)

Otras:

* Rhapsody: de RealPlayer (no en Espafia)

* Podbean: para iniciar podscasting
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Videos

Son sitios para compartir videos caseros.

No deben pasar mds de 20 minutos.

Permiten la bisqueda.

Si una imagen vale mds que mil palabras, un video vale més que...
El més popular: www.youtube.com

Otros

* Metacafe

* Vimeo

* Viddler

* Google Video

(1 Tibe

Broadcast Yourself

Microblogging

También conocido como nanoblogging, es un servicio que permite a
sus usuarios enviar y publicar mensajes de texto breves (140 carac-
teres).

Se muestran en la pagina de perfil del usuario, y son también en-
viados de forma inmediata a otros usuarios que han elegido la opcién
de recibirlos.

El mds conocido: www.twitter.com

Otros:

* Plurk

* Twitxr

Geolocalizacion y movilidad

Es una campafia de promocion de sitios turisticos en la que los usua-
rios pueden, mediante sus méviles, «chequearse» en los lugares que
previamente se definan obteniendo puntos por hacerlo.

El sistema consta de una aplicacién que funciona en méviles con
sistema iPhone o Android y con una aplicacién web para los usua-
rios, la cual permite el registro de los nuevos usuarios y ver sus es-
tadisticas.

Beneficios:

Hacer crecer, fidelizar y dinamizar una comunidad online.

Dar a conocer establecimientos y actividades.

Ser pioneros en promocién del turismo por medio de una red so-
cial basada en la geolocalizacion con mévil.

£ Esths en Navorra

Otras

Emision en streaming — television y radio por Internet
Ejemplo: www.blogtalkradio.com, http://es.justin.tv/directory
Videojuegos — plataformas de juegos virtuales
http://www.entropiauniverse.com

Aplicaciones de productividad — herramientas para edicion, hojas de célculo, encuestas

www.google.com/apps, http://www.zoomerang.com/
Agregadores de noticias — para compartir informacion
www.meneame.net, http://digg.com/news

RSS — para compartir contenidos sin necesidad de un navegador especial

www.feedburner.com
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www.google.com/apps,
http://www.zoomerang.com/
www.meneame.net,
http://digg.com/news
www.feedburner.com

Foursquare — redes basadas en la geolocalizacién
http://foursquare.com/

Interpersonales — colaboracion entre personas
Skype, Messenger

Terminologia usada en las redes sociales
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tweets y los retweets — mensajes publicados en Twitter y reenvio de los mismos por parte de ter-

CEeros

hacerse fan — anotarse como amigo a una pagina de Facebook.

poner un post — escribir algo en nuestra pagina o en la pagina de otro.

taggear — poner una etiqueta sobre una foto o publicacién en Facebook.

viralidad — difusién exponencial de un mensaje a través de las redes sociales.

widgets, gadgets: pequefia aplicacion para dar facil acceso a una aplicacién (relojes, notas, etc.)
http://the-cocktail.com/es/blog/los-widgets-como-paradigma-de-interaccion-20

Niveles de participacion de los usuarios en las redes sociales

Los creadores de contenido = publican webs,
blogs y otros contenidos sociales
Conversacionalista = actualizan y postean fre-
cuentemente

Los criticos > personas que comentan el conteni-
do de los demds

Recopiladores = los que utilizan RSS y etiquetan
las paginas web

Activadores > personas que participan activa-
mente en las redes sociales

Espectadores = consumidores de contenido
Inactivos = tienen su perfil pero practicamente no
le hacen caso

Creadores

Conversionalistas «
* Actualizan su estatus en alguna red
* Postean Twitter

Criticos

Recopiladores

Activdadores

Espectadores

Inactivos

 Utilizan los ..........
e Votan ..o
' * Agregan «etiquetas» a las paginas o fotos
* Mantienen perfiles en alguna red social
* Visitan los sitios de las redes sociales

* Publican un blog

* Publican su propia pagina web
* Suben videos

* Suben musica

* Escriben articulos o historias y las publican

* Publican estadisticas sobre productos o
servicios

« Comentan en el blog de alguien

« Contribuyen en los foros online
Contribuyen .............

* Leen blogs

* Escuchan podcast

* Ven videos de otros usuarios
* Leen foros online

een estadisticas o ratings
Leen twitters

/A A AN 7

+ Ninguna de las anteriores

Figura 10.2. Niveles de participacion de los usuarios de RRSS.
Fuente: North America Technographics Empowerment Online Survey, Q4 2009 (USA)
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Las redes sociales como herramienta de marketing
para apoyar al negocio

Los parametros sugeridos a tener en cuenta a la hora de definir una estrategia de redes sociales
estdn basados en los pasos para desarrollar un plan de marketing tradicional.

Definicion del objetivo

Como en todo plan estratégico, debe partirse de la definicién operativa del objetivo a conseguir.
Los objetivos que generalmente se buscan con estrategias de redes sociales contemplan aspectos
tales como:

a) Generar trafico en el sitio de Internet.

b) Incrementar el nivel de interaccion de los usuarios a través del intercambio de preguntas y res-
puestas.

c¢) Posicionar la marca participando en grupos de redes sociales que valoran los atributos.

d) Lanzar nuevos productos, utilizando las plataformas para informar sobre beneficios, precios,
puntos de venta, etc.

e) Incrementar el nimero de contactos buscando ampliar la base de datos de clientes actuales y
potenciales.

/) Mejorar el servicio de atencion al cliente aprovechando las plataformas para dar soporte direc-
to y crear comunidades de usuarios que se apoyen mutuamente.

g) Hacer investigacién de mercado, formulando preguntas que permitan realizar sondeos de opi-
nién sobre aspectos concretos del producto o servicio.

Analizar la situacion actual

La empresa debe revisar como es su presencia actual en las redes sociales al igual que la de sus
competidores. Al hacer el andlisis, la organizacién debera responder preguntas tales como: {quié-
nes somos en la red?, ;quién habla de nosotros?, ;qué se dice de nosotros?, ;dénde se habla de
nosotros?

Definir el publico objetivo

Al decidir estar en las redes sociales se debe tener claro el farget o audiencia que queremos aten-
der. No se debe olvidar que en redes sociales las empresas son «elegidas» por su publico. Crear un
sitio en redes sociales no es suficiente si no tenemos claro dénde se encuentran nuestros clientes
en esa misma red. Es por eso que, ademds de identificar cudles son y donde se encuentran las
personas u organismos de nuestro farget, la empresa deberd especificar aspectos como:

a) las palabras clave que identifican nuestro producto o servicio ante cada una de las audiencias,

b) cémo llegar a esas audiencias a través de las redes sociales. En este punto es donde es conve-
niente la incorporacién de empleados e interlocutores de la empresa al sitio,

c) cudl serd el tono que se utilizard en el sitio social, el cual dependerd directamente de cada una
de las audiencias a las que se dirigird la empresa.

Establecer el posicionamiento

Definir como desea la empresa ser vista en la red social es fundamental. Teniendo presente el
punto desarrollado en la seccion anterior, se debe recordar que una de las principales tendencias
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en redes sociales es la paridad de roles entre empresa y clientes. ;Cémo desea entonces presentar-
se la empresa ante su grupo de fans o seguidores? ;Cémo se logra mantener la coherencia entre el
mensaje y el posicionamiento? ;Como integrar toda la comunicacién en redes sociales con la de
la empresa?

Una manera de lograr esto es desarrollando un mapa de enlaces. Un mapa de enlaces es una
representacion grafica de los sitios sociales en los que la empresa tendrd presencia. Una sugerencia
es mantener siempre en el centro de ese mapa el sitio web de la empresa y desde ese punto central
establecer las conexiones con los dife-
rentes sitios de redes sociales. =,

Si la empresa no posee una web ofi- U
cial, se puede sustituir temporalmente

= ¥
por un blog corporativo donde poder il ‘o /'/
concentrar la informacioén general de la b . g %
empresa. Es recomendado desarrollar un — e 1 e
sitio web oficial lo mds pronto posible. @ZWORDPRESS P I >

Hoy en dia toda empresa que desee
transmitir una imagen de seriedad y for-
malidad debe poseer su propio dominio
y sitio web. 0] Tube)

En la Figura 10.3, se muestra una
sugerencia de un mapa de enlaces colo- Figura 10.3. Ejemplo de un mapa de redes sociales para una

cando en el centro la pagina web de la empresa
empresa. Fuente: elaboracién propia.

Desarrollar el plan de medios y acciones en social media

Al igual que en los planes de marketing tradicionales, es conveniente elaborar un plan de medios
donde la empresa determine los canales, fechas y responsables de las acciones en las redes socia-
les. También se definen en este punto las estrategias promocionales a usar en la red social. Se
pueden utilizar las redes sociales para hacer regalos o descuentos especiales o invitar a eventos
propios de la marca.

En este punto las empresas deben estudiar la opcidn de incorporar a sus operaciones las
funciones de community manager o gestor de redes sociales. Dependiendo del tamafio de la
empresa y de su involucracién en redes sociales, estas funciones pueden ser asumidas por el
responsable de marketing de la empresa o puede ser creado el cargo. Lo que si debe tenerse muy
presente es que la gestion de las redes sociales implicard un trabajo intenso y continuo de segui-
miento y control de las redes, de respuesta a las preguntas y promocién del didlogo, y que debe
haber alguien responsable de gestionar estas acciones bajo las directrices comunicacionales de
la empresa.

Controlar y medir los resultados

Actualmente existen innumerables herramientas de medicién para medir el comportamiento de las
redes sociales. Ademds de las herramientas propias de cada red social tales como Facebook
Analytics para Facebook o Twitter Analytics para Twitter, sitios como Google ofrecen su herra-
mienta gratuita Google Analytics, que permite ver estadisticas y estudios sobre sitios web. Se
ofrecen también herramientas para gestionar campafas de marketing en redes sociales, como es el
caso de Wildfire y Spredfast, que permiten entre otras cosas comparar los resultados de las distin-
tas campafias que hayamos realizado en Facebook y en Twitter, ademds de poder comparar la
popularidad de distintas empresas en estas redes sociales para asi valorar, por ejemplo, cudl es la
posicién de los competidores. Otras herramientas interesantes, como es el caso de Natter, permite
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uniformar la informacién que se transmite a lo largo de todas las redes sociales para evitar la du-
plicidad o contradiccion entre los diferentes sitios.

El software Rrrewind permite conocer qué temas han sido populares antes de emprender una
campaifia. Esta informacién puede ser usada como fuente de inspiracion o para innovar. Los resul-
tados pueden clasificarse por fechas y agruparse segtin la fuente: Delicious, Digg, Youtube, Flickr,
etcétera.

En el caso de que la empresa desee manejar la pdgina como un call center, también se cuenta
con herramientas como CoTweet que permite manejar una cuenta de Facebook o Twitter en un
equipo de cinco personas, como si se tratase de un helpdesk, para asi controlar los mensajes que
llegan y asignar la respuesta a la persona mas adecuada del equipo.

Una herramienta muy utilizada para calcular el ROI que puede producir en la empresa una
estrategia de redes sociales es la formula SMV de la empresa Fanscape, que combina este indica-
dor con pardmetros como numero de links y seguidores, porcentaje de conversion o ratio de reden-
cién de una promocién, nimero de clientes captados por promocién, nimero de personas que usan
la opcién «me gusta». Todo calculado en relacién a la inversidn realizada por la empresa.

Conclusion

(Son las redes sociales una moda, una tendencia, una revolucién? Atn no se conoce claramente la
respuesta pero todo parece indicar que quedarse sin hacer nada puede resultar caro, mientras que
hacer es relativamente barato en la actualidad.

Las cifras llaman a la reflexion. Segtin la empresa Nielsenwire en junio de 2010 las personas
estdn dedicando cerca de una cuarta parte de su tiempo online a navegar por las redes sociales!®.
Segtin otro estudio realizado por Volkswagen y MTV junto a Nielsen con jovenes de entre 14 y
29 afios, se ha determinado que la media de uso de redes sociales se encuentra en las dos horas
diarias'".

Las tendencias que se muestran para 2011 indican una integracién entre aplicaciones y apara-
tos electrénicos gracias al descenso de barreras tecnoldgicas, la cada vez mds presente conexion
entre la telefonia e Internet y la incorporacion del ROI en las estrategias de redes sociales. Estos
desarrollos retan a examinar los asuntos mds relevantes sobre el futuro de las experiencias como
empresas y consumidores online. A partir de ahora se comenzaran a ver agrupaciones de provee-
dores de software para redes sociales, video, méviles de dltima generacién con novedosas capaci-
dades, servicios cloud y de andlisis de datos en linea. Las compaiifas de telecomunicaciones
ofreceran nuevas aplicaciones de video para negocios en banda ancha, con posibilidades de alma-
cenamiento y sindicacién del contenido y con sistemas de gestion del aprendizaje.

Los teléfonos inteligentes, conocidos como smartphones, seran dispositivos globales e im-
prescindibles. Se ird presenciando dia a dia la creciente interactuacién entre la telefonia moévil e
Internet, donde el mévil se convertird en una extension de las personas. Segtin un estudio de la
empresa National Geographic una persona media tiene un teléfono movil antes que una cuenta
bancaria’®.

Por otra parte, las compaiifas tendrdn en cuenta el feedback social. Las empresas irdn mds alla
del simple uso de redes sociales aprovechando estos canales para informar sobre futuras decisio-
nes estratégicas relacionadas con el marketing social. No se trata de un mero cambio de tecnolo-
gia, sino de un nuevo comportamiento y de nuevas formas de trabajar. Aumentard el consumo de

10" Fuente:http://blog.nielsen.com/nielsenwire/online_mobile/what-americans-do-online-social-mediaand-
games-dominate-activity/

! Fuente: http://blog.networkingactivo.com/2010/10/01/jovenes-y-horas-en-redes-sociales/

12 Cloud por «Cloud Computing», paradigma que permite ofrecer servicios de computacion a través de
Internet. La «nube» es una metafora de Internet. Fuente: Wikipedia

13 Fuente: http://video.yahoo.com/watch/8704048/23826343
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videos via streaming'* en méviles, las clases a distancia utilizando smartphones y la colaboracién
en el trabajo a través de estos dispositivos.

Las recomendaciones via redes sociales ayudardn a despejar los atin presentes temores de
comprar online. Actualmente, un 44,1 % de usuarios encuestados admite estar dispuesto a cambiar
su marca habitual tras un comentario negativo leido en un blog, mientras que un 39,2 % admite
haber comprado algitin producto o servicio por haber leido un buen comentario en un blog'.

En cuanto al cdlculo del ROI, este se ird redefiniendo con el desarrollo de nuevas métricas que
permitiran hacer el seguimiento de comentarios y opiniones de fans y personas apuntadas a las
opciones de «me gusta» de las paginas.

El rol del analista de redes sociales tomard un lugar predominante en las empresas. La integra-
cion de bases de datos y procesos de conocimiento con la ayuda de nuevas aplicaciones hard mas
facil comunicar cultura, gestionar proyectos y moverse en entornos complejos e interactivos.

Se verd un incremento cada vez mds acelerado del activismo ciudadano. Con el nuevo alcance
de las tecnologias para interconectar, las personas experimentaran una nueva forma de auto-orga-
nizacién y gestioén del activismo. No debemos olvidar que el 67 % de la recaudacion de la campa-
fa del actual presidente de Estados Unidos, Obama, fue online.

Tomando en cuenta que las redes sociales estan transformando la forma de comunicacion,
como en su dia lo hizo la telefonia, la estructura de las relaciones intimas también esta sufriendo
un cambio radical. Los seres humanos deberdn ser mds responsables de la administracién de su
informacion personal y de sus actuaciones. Las empresas estardn totalmente expuestas al ptiblico
y tendran que aprender a manejarse con transparencia total. Casos como el de WikiLeaks'® ya han
sacudido y transformado al mundo. Dave Morin, responsable de marketing de Facebook y miem-
bro del circulo intimo de Mark Zuckerberg, su fundador, declara «Nuestra misién desde el primer
dia es hacer una sociedad mds abierta. De eso se trata ;no? Ayudamos a la gente a mostrarse mas
abierta en mds contextos. Creo que deben preocuparse menos de ser quienes son realmente»
(Kirkpatrick, 2011).

Para los consumidores significard una ventaja al poder alcanzar un mayor grado de intimidad
y mayor poder en un contexto de comunidades diferenciadas. Para las compaiifas significard un
nuevo cédigo por el que apostar y donde dirigir sus marcas.
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Marketing y responsabilidad social
en la empresa

Aldo Olcese Santoja
Real Academia de Ciencias Econémicas y Financieras

Qué es una empresa: concepcion tradicional

El Diccionario de la Real Academia Espafiola da la siguiente definicién de empresa: «unidad de
organizacién dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestaciéon de servicios con
fines lucrativos». Esta definicién contiene las tres ideas bdsicas que podemos encontrar en cual-
quier texto especializado: «organizacion», «desarrollo de actividades» y «ganar dinero»; también,
aunque sea de forma implicita, incluye las de «mercado» y «cliente», «propietario» o «accionista»
y «eficiencia». Y estas son las ideas que, en buena medida, conforman el paradigma empresarial
todavia vigente.

— Organizacién. Aunque legalmente cabe hablar de sociedades unipersonales, en la inmensa ma-
yoria de las ocasiones las empresas estdn formadas por una pluralidad de individuos. De aqui
surge la necesidad de organizar el trabajo que prestan los mismos para que, en definitiva, el
todo sea mds que la suma de las partes.

— Desarrollo de actividades. Una empresa se constituye para producir bienes o prestar servicios.

— Ganar dinero. La venta de los bienes o servicios ha de posibilitar la generacién de un benefi-
cio.

— Propietario o accionista. La creacion de una empresa implica la necesidad de un capital aporta-
do por una o varias personas que esperan conseguir una compensacion econdmica.

— Mercado y clientes. Los bienes o servicios se producen porque existen un mercado y unos
clientes que los demandan.

— Eficiencia. Para que los clientes estén satisfechos con el precio que han de pagar por los produc-
tos y servicios de la empresa, y los propietarios o accionistas con la rentabilidad que obtienen
por su inversion, la organizacién empresarial ha de ser eficiente; es decir, ha de aportar un valor
econdmico afiadido.

Todos estos ingredientes de la concepcidn tradicional de la empresa contintian teniendo plena
vigencia. No estd en cuestion la necesidad de generar valor afiadido, de poner bienes y servicios
en el mercado, de tener clientes, de compensar a los accionistas o de organizarse adecuadamente.
Pero, como se decia al comienzo del capitulo, y sin entrar en la cuestidn de si alguna vez esta con-
cepcién de la empresa ha sido suficiente, resulta hoy en dia totalmente limitada. En el siguiente
apartado veremos las principales razones de ello.
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Por qué estamos asistiendo a un cambio
de paradigma empresarial

Principales retos econémicos, sociales y medioambientales

Aunque haya una cierta tendencia a considerarlos por separado, los problemas medioambientales,
sociales y econdmicos estan intimamente relacionados, y tienen su raiz en una determinada visién
del mundo. A continuacién se describen de forma panordamica dichos problemas para, luego, co-
mentar los elementos mas sobresalientes del paradigma cultural que los ha originado.

La constatacién de que nuestro planeta estd inmerso en un proceso de calentamiento global
por causas antropogénicas estd hoy en dia fuera de toda duda, y es bien conocida gracias a la ulti-
ma obra del ex vicepresidente de Estados Unidos Al Gore.

Lo mismo puede decirse de otros problemas como la desertizacion, la deforestacion, la pér-
dida de biodiversidad, etc. Un indicador que resume adecuadamente el uso que hacemos de los
recursos naturales es la huella ecolégica, una herramienta que sirve para medir y analizar el con-
sumo de naturaleza que implica la forma actual de generar riqueza. En otras palabras, se trata de
una evaluacion cuantitativa del drea productiva bioldgica requerida para producir los recursos (ali-
mento, energia, materiales, etc.) y absorber los desechos de un individuo, un paifs o la humanidad
en su conjunto. Segtn los tdltimos datos, los seres humanos estamos usando un 39 % de recursos
naturales mds que los ofrecidos por el planeta. Es decir, estamos consumiendo capital natural en
lugar de vivir con los réditos del mismo. En resumen, actualmente necesitariamos 1,39 planetas
Tierra para que nuestro consumo de naturaleza fuera sostenible. Ademads, dicho consumo no es
equitativo: por ejemplo, un norteamericano consume, por término medio, unas diez veces mas
recursos naturales y un espafiol unas cinco veces mas que un hindu.

Aunque en la prictica parezca que se ignore, sin los servicios que prestan los ecosistemas la
actividad econdmica seria imposible. En el trabajo que el World Resources Institute dirigié en
2005 para evaluar el estado de los ecosistemas de la Tierra, se evidencia la interrelacion entre la
problemdtica medioambiental, social y econdmica. Sus autores afirman que los tres principales
problemas relacionados con la gestién de los ecosistemas terrestres son los siguientes:

Aproximadamente el 62 % (15 de 24) de los servicios que prestan los ecosistemas estdn sien-
do degradados o usados de forma insostenible. A menudo, los costes de esta actuacién recaen
sobre poblaciones que no son responsables de los mismos o se difieren sobre las generaciones
futuras.

— Aunque de forma no completa, se observan evidencias de que las variaciones a las que estdn
sometidos los ecosistemas estdn incrementando la probabilidad de que se produzcan cambios
no lineales en los mismos (incluyendo cambios abruptos, acelerados y potencialmente irrever-
sibles) que causarian importantes consecuencias en el bienestar humano.

— Los efectos dafiinos de la degradacion de los servicios que prestan los ecosistemas estan re-
cayendo de forma desproporcionada en los mds pobres, estdn contribuyendo a las crecientes
desigualdades entre los grupos humanos y en ocasiones son la principal causa de la pobreza y
del conflicto social.

Aprender del pasado puede ayudarnos a superar los problemas del presente. En 2005, Jared
Diamond, bidlogo evolucionista, fisiélogo, biogedgrafo y ganador del Premio Pulitzer por su obra
Armas, gérmenes y acero, publicé Colapso: por qué unas sociedades perduran y otras desapa-
recen. Como su titulo indica, en ella explica, de forma documentada y amena, las razones por las
que algunas sociedades han desaparecido (por ejemplo, la maya, o la vikinga en Groenlandia), por
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qué se produjo el reciente genocidio de Ruanda, por qué en una unica isla conviven dos realidades
tan diferentes como Hait{ y la Republica Dominicana o el «misterio» de la Isla de Pascua.

Asimismo analiza los motivos por los que otras sociedades han conseguido prosperar. En defi-
nitiva, hay tres causas subyacentes e intimamente relacionadas: el medio ambiente, el crecimiento
de la poblacién y los valores compartidos por la sociedad.

Desde el punto de vista medioambiental, los colapsos que describe Diamond comparten fend-
menos como la deforestacion, la erosion, la salinizacién y pérdida de fertilidad de la tierra, la mala
gestion del agua, y la caza y la pesca a ritmos que llevan a la desaparicién de especies. Es decir, lo
mismo que se ha sefialado mds arriba al describir la situacién actual: un consumo de los recursos
naturales a un ritmo no sostenible. Como es obvio, el impacto en el medio ambiente depende del
nimero de componentes de una sociedad. En este sentido, es oportuno poner sobre la mesa un
hecho que parece no tenerse en cuenta: pasaron unos doscientos mil afios hasta que, coincidiendo
aproximadamente con la Revolucion Industrial, la poblacion de seres humanos alcanzé la cifra de
1.000 millones; mas o menos durante la Segunda Guerra Mundial se llegé a los 2.000 millones;
y solo unas generaciones mas tarde los habitantes del planeta somos alrededor de 6.500 millones.
iDoscientos mil afios para llegar a 1.000 millones y solo medio siglo para afiadir 4.000 millones a
la poblacién mundial! El cerebro humano parece no estar preparado para comprender la naturaleza
de los crecimientos exponenciales como el descrito y, por lo tanto, le cuesta prever las consecuen-
cias y actuar.

Como sefiala Diamond, diferentes sociedades tuvieron que enfrentarse a problemas simila-
res. Las respuestas de algunas les llevaron al colapso, mientras que otras supieron encontrar las
claves de su supervivencia. En dltimo término, los valores culturales son la base sobre la que las
sociedades toman sus decisiones y construyen su presente y su futuro. En la actualidad, nuestro
medioambiente estd en la situacién indicada mds arriba. Ademads, mds de dos terceras partes de
los habitantes del planeta han de subsistir con menos de dos délares al dia (la mitad de ellos con
menos de un ddlar diario). Como es incuestionable, también estos seres humanos tienen derecho
a mejorar su nivel de vida. Pero estd claro que si lo hacen siguiendo nuestra misma trayectoria, ya
no necesitariamos 1,39 planetas Tierra para que nuestro modelo fuera sostenible, sino tres.

Pero, ;por qué hemos llegado a esta situacién? La respuesta estd en nuestra vision del mundo,
todavia anclada en el racionalismo cartesiano, y en los valores que se derivan de la misma. En
este sentido, resulta oportuno comentar brevemente dos implicaciones del racionalismo que estan
directamente ligadas a la situacion que vivimos: el dualismo y el reduccionismo.

El racionalismo conlleva una concepcién dual del mundo. Para el racionalismo, la mente y el
cuerpo son realidades separadas; sin embargo, como prueba de que esta concepciéon del mundo
estd cambiando, en un tema tan conocido por todos como la enfermedad, hoy en dia se impone
cada vez con mas fuerza la importancia de lo psicosomadtico. Otra consecuencia es la relacién dual
que se establece entre razén y emocién: el pensamiento es una cualidad de la mente que no tiene
nada que ver con las emociones, que residen en el cuerpo; de esta forma, para el racionalismo,
cuanto mas libre de emocidn esté la razon, mejores serdn nuestras decisiones. Hoy en dia, sabemos
que ello es, simple y llanamente, imposible. Como afirma Antonio Damasio, premio Principe de
Asturias de Investigacion Cientifica y Técnica del afio 2005 y candidato al Premio Nobel, es impo-
sible separar razén y emocion. La idea central de su libro El error de Descartes: emocion, razon y
el cerebro humano, es que sin emocioén simplemente no es posible tomar una decisién, ni simple ni
compleja. Asimismo, la metodologia cientifica estd todavia en gran medida basada en una vision
dualista: el observador (cientifico) no tiene nada que ver con el fenémeno observado.

Sin embargo, incluso en un campo tan incuestionablemente cientifico como el de la mecédnica
cudntica se ha visto que dicha separacidn no es posible: al observar estamos interactuando con el
fenémeno observado. Pues bien, la concepcién del mundo econdmico y empresarial como algo
separado del mundo natural que esta detrds de la problematica apuntada méds arriba, es hija del
dualismo racionalista.
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Aunque ha de admitirse que el reduccionismo ha aportado algunos beneficios, es preciso re-
conocer que ha tenido un alto coste. El especialismo, una de las formas en que el reduccionismo
se manifiesta en la practica, ha sido el motor del progreso, pero también su precio. Ya José Ortega
y Gasset hablaba de «la barbarie del especialismo». En la misma linea que Ortega, Erwin Schro-
dinger, uno de los padres de la mecénica cudntica, decia: «(...) no es que podamos prescindir por
entero de la especializacion, pues resultaria imposible si queremos que siga el progreso, pero la
idea de que esta no es una virtud, sino un mal inevitable, va ganando terreno».

La visién reduccionista de la realidad es lo contrario a la visién sistémica de la misma. En
pocas palabras, segun el pensamiento reduccionista, conociendo con el maximo detalle los ele-
mentos de un sistema podemos alcanzar un conocimiento detallado del propio sistema. Esta vision
ignora que, al menos en un sistema complejo, como son los naturales o sociales, el todo es mds,
mucho mds que la mera suma de las partes que lo componen. Ignora que los sistemas complejos
se caracterizan por promover propiedades emergentes que son el fruto no de sus elementos sino de
las interrelaciones que se producen entre ellos. Para entender la nocién de emergencia, pensemos
en algo tan cotidiano como el aziicar. Gracias a la quimica se sabe que el azicar estd compuesto
por atomos de carbono, hidrégeno y oxigeno. Sin embargo, ni con el mds profundo conocimiento
de la composicién del aziicar y de cada uno de los elementos que la forman podria predecirse nun-
ca su dulzor. El dulzor es, por tanto, una propiedad emergente del sistema formado por los dtomos
de carbono, hidrégeno y oxigeno.

Como se ha indicado més arriba, ha de admitirse que esta visién reduccionista del mundo ha
reportado indudables beneficios, pero también que es en buena medida la causa de los problemas
que hemos de afrontar. Como decia Albert Einstein en su célebre frase, «no podemos resolver un
problema usando la misma forma de pensar que lo ha producido». Por ello, es imprescindible una
visidn sistémica del mundo. Los sistemas vivos, y los humanos, como es el caso de los empresa-
riales, lo son. Son sistemas complejos cuya estructura estd basada en numerosos bucles interco-
nectados de retroalimentacion. En ellos las nociones causa-efecto se diluyen: la causa es efecto
y el efecto es causa; ademds, la causa y el efecto pueden estar muy alejados en el espacio y en el
tiempo. Los bucles de retroalimentacién implican crecimientos, o reducciones, de naturaleza ex-
ponencial. Asimismo, estos sistemas presentan propiedades emergentes que no pueden explicarse
por el conocimiento de las partes por muy pormenorizado que este sea.

Una tltima reflexion antes de pasar a las implicaciones empresariales de la globalizacién. La
empresa es, sin duda, una de las instituciones sociales mds importantes y con un mayor poder de
influir, positiva o no tan positivamente, en el sistema econémico, natural y social. En este sentido,
no cabe duda de que sobre la empresa recae parte de la responsabilidad de la situacidn actual de
dicho sistema. Pero no podemos colegir de ello que los impactos negativos de la empresa hayan
sido conscientes. No podemos culpabilizar a la empresa como institucién. Lo que hemos de pensar
es que la concepcidn tradicional de la empresa es hija de su tiempo, es decir, del paradigma cul-
tural predominante. Y este paradigma se genera y prospera en unos momentos en los que, desde
una Optica medioambiental, no habia una conciencia de limite porque las sefiales que el sistema
fisico nos mandaba sobre los perjuicios a los ecosistemas que la industrializacién conllevaba, eran
demasiado tenues para que repararamos en ellas. Es decir, los limites fisicos estaban tan lejanos
que o bien no se veian o bien podian ignorarse. Asimismo, desde un punto de vista social, el mun-
do no estaba tan inextricable y evidentemente ligado como el fendmeno de la globalizacién y los
avances de las nuevas tecnologias han puesto de manifiesto hoy en dia. Por ello, el papel social
de la empresa podia circunscribirse a su impacto en el entorno social inmediato. Ademas, de al-
guna manera, las implicaciones del nuevo paradigma no suponen una ruptura con la concepcion
tradicional de la empresa. Recordemos que uno de los elementos centrales de dicha concepcién
es la idea de organizacién y, en esta idea, estd implicita la nocién de sistema. En cualquier caso,
no ha de minusvalorarse el hecho de que el nuevo paradigma cultural emergente tiene profundas
implicaciones para la empresa y convierte en incuestionable la idea de que la permanencia en el
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tiempo de una empresa estd inextricablemente unida a la sostenibilidad del sistema fisico-social
del que forma parte.

Implicaciones empresariales de la globalizacion

El nuevo entorno en el que operan las empresas se caracteriza por dos hechos interdependientes:
la globalizacién y el aumento de los requerimientos sociales respecto al papel que las empresas
han de jugar en un mundo globalizado. A continuacién se comentan los aspectos mds destacados
de ambos fendmenos.

El papel de las nuevas tecnologias

Los avances en las tecnologias de la informacién y de las comunicaciones han supuesto creci-
mientos espectaculares en el potencial de las mismas. Alfred Moore, uno de los creadores de Intel,
afirm6 en 1965 que el niimero de transistores por circuito integrado se dobla cada afio. Aunque
en realidad la tendencia es un poco menor (de hecho se dobla cada afo y medio), la consecuencia
es que solo desde el afio 2000 el poder de procesamiento de los ordenadores se ha multiplicado
aproximadamente por cien. Asimismo en diez afios el nimero de internautas se ha multiplicado por
cuarenta. El crecimiento de la telefonia mévil es también espectacular: en poco mas de una década,
el nimero de usuarios de teléfonos méviles ha superado al de los de telefonia fija.

Sin exagerar, puede afirmarse que este explosivo crecimiento de las tecnologfas de la informa-
cion y de las comunicaciones ha cambiado el mundo. No es que, como algunos dicen, el mundo
sea hoy en dia mds pequefo. Lo que pasa es que las interrelaciones son mds fuertes y mas eviden-
tes. Cualquier cosa que pase en el sitio mds insospechado puede conocerse en el resto del mundo
al instante. Hoy, mds que nunca en la historia, el mundo es la aldea global que predijo Marshall
McLuhan.

La globalizacion del mundo empresarial y de la sociedad civil

Algunos han saludado la globalizacién como el balsamo de todos los males, mientras que otros la
han estigmatizado como el principio del fin. Aunque, como casi todo en la vida, la globalizacién
presenta claroscuros, lo que esta claro es que es un fendmeno inevitable. La liberalizacién de los
mercados y el desarrollo de las tecnologias de la informacién han propiciado el avance imparable
de la globalizacion.

El mundo econdémico y empresarial se ha globalizado. Las cadenas de aprovisionamiento
son globales. Los mercados son globales. Asimismo, parece un hecho incuestionable que el feno-
meno de la globalizacién ha propiciado que mientras diversas parcelas de poder que hasta hace
poco detentaban los Estados, y por lo tanto la sociedad civil, se han visto menguadas, las grandes
corporaciones han visto cémo su poder de facto crecia. Como prueba de ello, valgan estos datos
del World Investment Report de la ONU del afio 2000: en el mundo operan un total de 63.000
empresas multinacionales que tienen 800.000 filiales y suponen conjuntamente el 35 % del PIB
mundial; de seguir el ritmo actual de crecimiento, en el afio 2010 su contribucién al PIB mundial
serd del 50 % del mismo. Mds datos: de las cien economias mds importantes del mundo, 29 son
corporaciones; Siemens invierte en [+D+i tanto como Espafia y Portugal juntas; la facturacién de
Repsol YPF es superior al PIB de un pais como Uruguay.

Al igual que han contribuido a la globalizacién del comercio y de las empresas, las nuevas
tecnologias han multiplicado las posibilidades de interrelacidn entre los miembros mds activos
de la sociedad civil. La sociedad civil se ha organizado y se ha globalizado. Segtin un estudio del
socidlogo Helmut Anheier, en el afio 2001 habia en el mundo alrededor de 40.000 ONG inter-
nacionales. Si bien el nimero de empresas multinacionales es mayor, la diferencia no es tanta.
Gracias a su nimero e interrelaciones, el poder de escrutinio y denuncia de estas organizaciones es
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incuestionable. Como empresas bien conocidas saben, ese es el motivo por el que un mal paso en
un rincén del globo puede tener funestas consecuencias en su reputacion y en sus operaciones.
En cualquier caso, a pesar de que todavia hoy entre las multinacionales y la sociedad civil pre-
domina el enfrentamiento, este no ha de ser su tinica forma de relacion. Como veremos en varios
capitulos de este libro, las alianzas entre empresas y ONG son deseables, posibles y fructiferas.

Empresas globales: poder y responsabilidad, reto y oportunidad

Desde un punto de vista ético, la consecuencia de esta nueva realidad descrita en las paginas pre-
cedentes es evidente: a mayor poder de las empresas, mayor es su responsabilidad sobre el estado
del sistema fisico-social en el que operan. Y como atestiguan los resultados de los estudios que se
presentaran mas abajo, la sociedad en su conjunto esta exigiendo que las empresas se comporten
de acuerdo a dicha responsabilidad.

En el afio 1999, Environics International en colaboracién con The Prince of Wales Business
Leaders Forum y The Conference Board realizé la Millenium Poll on Corporate Social Respon-
sibility en la que mds de veinticinco mil ciudadanos de 23 paises de todos los continentes fueron
entrevistados. Un afio mds tarde, Market and Opinion Research International (MORI) llevé a cabo
otro estudio sobre la misma temética en el que doce mil ciudadanos de doce paises europeos fueron
entrevistados. Algunos de los resultados mds significativos de dichos estudios son los siguientes:

— E149 % de los encuestados afirma que la responsabilidad social es el factor que mds influye en
la percepcién de una empresa.

— E1 58 % de los europeos considera que las empresas no prestan suficiente atencion a la respon-
sabilidad social (este porcentaje se eleva al 62 % en el caso de Espaiia).

— EI1 25 % de los europeos considera muy importante la responsabilidad social de la empresa a
la hora de decidir comprar un producto o servicio (en el caso de Espafia el porcentaje es del
47 %).

De estos datos cabe extraer dos conclusiones. En primer lugar, parece incuestionable que
las empresas estdn por detrds de las expectativas de los ciudadanos en el tema que nos ocupa;
la sociedad en su conjunto espera mucho mds de las empresas. Por lo tanto, las empresas se
enfrentan a un importante reto. Por otro lado, podemos plantearnos hasta qué punto represen-
tan la realidad o, simplemente, un deseo. Probablemente, la mayoria estard de acuerdo en que
se trata mas de lo segundo. Sin embargo, a pesar de ello, los resultados contindan atesorando
importantes lecciones: parece evidente que a la mayoria de las personas les gustaria compor-
tarse mejor de lo que lo hacen; por otra parte, detrds de una necesidad insatisfecha existe una
oportunidad, y las empresas que la perciban y sean capaces de aprovecharla pueden desarrollar
sustanciales ventajas competitivas. En cualquier caso, queda fuera de toda duda que la socie-
dad ya no espera que sean solo los gobiernos sino también las empresas las que den respuesta
a los problemas medioambientales, econémicos y sociales, locales y globales, que la globali-
zacion, segin algunos, ha contribuido a exacerbar, y, segtin todos, ha contribuido a dotar de un
cardcter publico, innegable y urgente.

Por si todavia pueden quedar dudas de hasta qué punto las empresas han de preocuparse por
la problematica medioambiental y social y ocuparse de la misma, es oportuno analizar el pasado
y ver cudl suele ser la evolucién. Cuando se consideran temas en principio dispares como la pro-
duccién y uso de los CFC, la responsabilidad de los fabricantes sobre sus productos al final de su
vida ttil, los organismos genéticamente modificados o la emisién de sustancias contaminantes a
los medios, es evidente que todos ellos han seguido una trayectoria similar.

Todo suele comenzar con la creacién de un estado de opinidn a partir de trabajos cientificos,
su difusion en revistas especializadas, su cuestionamiento por parte de personas y grupos «crea-
dores de opinién» y su llegada a los medios de comunicacién de masas. Mds que de un proceso
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lineal, se trata de un proceso con numerosos bucles de retroalimentacién entre los diversos acto-
res del mismo. Este estado de opinién va fortaleciéndose mds y mads, especialmente hoy en dia
con las posibilidades que aportan las tecnologias de la informacién, hasta que llega a la esfera
politica. El resultado suele tomar la forma de nuevas regulaciones promulgadas por las diferentes
instancias administrativas. ;Qué lecciones pueden obtener las empresas de este proceso? Sin
duda, fundamentalmente dos: en primer lugar, que una vez que el tema toma cuerpo, intentar
oponerse al mismo suele ser como nadar contra corriente e incluso, en ocasiones, como intentar
ponerle puertas al campo; asimismo, que casi siempre suele resultar mas dificil y caro cumplir
con la norma cuando no queda mds remedio. Efectivamente, suele ser mucho mads efectivo ade-
lantarse a la legislacién, lo que proporciona a las empresas que lo hacen beneficios de tres tipos:
los que proceden de tomar la delantera en el avance a lo largo de la curva de aprendizaje que
todos estos temas suelen conllevar; los que provienen de una mejora de la imagen de marca y la
reputacion; los que se derivan de la legitimidad ganada y, en consecuencia, de poder influir en
la actuacion de las administraciones. En definitiva, los que se derivan de la ventaja competitiva
de ser los primeros. Para poder convertir el reto en oportunidad y actuar, las empresas precisan
operar y tomar decisiones de forma coherente con el nuevo paradigma de la empresa responsable
y sostenible.

La responsabilidad social y el nuevo paradigma
empresarial: la empresa responsable y sostenible

La responsabilidad social de la empresa: concepto

Sobre el concepto «responsabilidad social de la empresa» (RSE), que es el que usamos en este
libro, existe una cierta confusién terminoldgica. Queriendo significar mds o menos lo mismo,
ademds de utilizarse «responsabilidad social empresarial» se habla de «responsabilidad social
corporativa», «responsabilidad corporativa» o «responsabilidad empresarial». Incluso en ocasio-
nes se confunde con otros como «desarrollo sostenible», «sostenibilidad» y similares. La Unién
Europea y la administracion espafiola parecen decantarse por la formula «responsabilidad social
empresarial». En cualquier caso, aunque el objeto de este capitulo no es entrar en esta discusion
terminoldgica, si que es preciso definir el concepto sea cual sea la terminologia empleada. Para
ello seguiremos los trabajos sobre el tema de la Unién Europea. En el Libro Verde que la comision
present6 en 2001 se define la RSE como «la integracién voluntaria, por parte de las empresas, de
las preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones
con sus interlocutores». Ya el propio titulo de la Comunicacién de la Comisién de las Comuni-
dades Europeas de 2002 sobre el tema subraya un hecho importante: la RSE (o RSC) es «una
contribucién empresarial al desarrollo sostenible». La definicion de RSE y su relacién con la sos-
tenibilidad de la Unién Europea constituyen un marco apropiado para el paradigma de la empresa
responsable y sostenible que se explica a continuacién.

La empresa responsable y sostenible

La situacién descrita anteriormente en este capitulo implica la necesidad de un cambio de para-
digma en la concepcién de la empresa. El motivo es doble. Por un lado, como se ha sugerido an-
teriormente, por motivos éticos: la empresa es la institucién social que tiene una mayor capacidad
de innovacién y, por tanto, de contribuir a un cambio positivo en la actual situacién econémica,
social y medioambiental de nuestro planeta; y, como se ha indicado, a mayor poder, mayor respon-
sabilidad. Asimismo, en términos generales puede afirmarse que una empresa es una institucién
creada para permanecer en el tiempo de forma ilimitada; y la contribucién de la empresa a la
sostenibilidad del entorno en que compite no solo no menoscaba sino que, aunque no garantiza, si
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que contribuye a la propia sostenibilidad de la empresa. Cabe afirmar que esta nueva concepcion
de la empresa es la condicidn sine qua non para su legitimidad en nuestros dias y, por ende, para
la legitimidad del sistema de libre mercado del cual la empresa es la piedra angular.

Antes de entrar en las caracteristicas principales de la empresa responsable y sostenible, vea-
mos algunos precedentes.

Algunos precedentes: la empresa viva y la organizacion inteligente
La empresa viva

Como explica Arie de Geus en su libro The Living Company, escrito después de trabajar como
alto directivo de Shell, en 1983 esta empresa cred un equipo dirigido por el propio De Geus para
analizar en profundidad a las empresas que habian sobrevivido durante mds de un siglo y tratar de
comprender qué las caracterizaba. Una cosa que sorprendia a De Geus era la tremenda diferencia
entre la esperanza de vida y la vida media de las empresas: mientras habia compafifas como Stora
o Sumitomo con mds de setecientos y cuatrocientos afios de historia respectivamente, la inmensa
mayoria desaparecia tras unos pocos afios de vida (menos de veinte afios o alrededor de cuarenta
si eliminaban las empresas que morian en su «primera infancia»). Su conclusion es que «las com-
paiifas mueren porque sus directivos se centran exclusivamente en producir bienes y servicios, y
se olvidan de que una empresa es una comunidad de seres humanos que estd en el mundo de los
negocios, cualquier negocio, para permanecer viva».

Tabla 11.1. Las cuatro caracteristicas de la empresa viva

— Sensibilidad al entorno.

— Cohesién y fuerte sentido de identidad y pertenencia.
— Tolerancia a las nuevas ideas.

— Conservadurismo en temas financieros.

Fuente: Arie de Geus, The Living Company.

Después de estudiar las 27 empresas europeas, norteamericanas y japonesas centenarias, De
Geus y su equipo observaron que todas ellas compartian cuatro rasgos que las asemejaban a sis-
temas vivos:

— Sensibilidad al entorno: tanto si habfan hecho su fortuna con conocimientos o con recursos
naturales, permanecian en armonia con el mundo que las rodeaba y sabian adaptarse a los cam-
bios que se producian. En suma, sabian reaccionar en el momento oportuno a los cambios en la
sociedad en la que estaban inmersas y eran capaces de aprender y adaptarse.

— Cohesion y fuerte sentido de identidad y pertenencia: por muy diversificadas que fueran, sus
empleados sentian que todos formaban parte de una tnica entidad. Sus altos directivos solian
ser escogidos entre sus componentes y todos se consideraban gestores de una compafifa con
una larga historia. Su prioridad era mantener a la empresa en un estado, al menos, tan saludable
como en el que la habian encontrado cuando iniciaron su responsabilidad.

— Tolerancia a las nuevas ideas: estas empresas eran especialmente tolerantes a actividades mar-
ginales y atipicas, experimentos y excentricidades que les permitian ampliar sus conocimientos
y sus posibilidades de aprender. Reconocian que los nuevos negocios podian ser totalmente
diferentes a sus negocios actuales, y que no habia necesidad de controlar centralizadamente el
comienzo de un nuevo negocio.

— Conservadurismo financiero: eran frugales y no arriesgaban innecesariamente su capital. Com-
prendian el significado del dinero en un sentido tradicional. Eran conscientes de la utilidad de
la liquidez, que les permitia invertir en oportunidades cuando sus competidores no podian y sin

diosestinta.blogspot.com



Tema 11. Marketing y responsabilidad social en la empresa 169

necesidad de convencer a terceros de su atractivo. En resumen, tener capital propio les permitia
gobernar su crecimiento y evolucién.

Como hemos visto, De Geus contrasta los valores de la empresa viva, cuya meta bdsica es la
supervivencia y el progreso a largo plazo, con los de la empresa convencional, cuyas prioridades
vienen determinadas por criterios financieros estrechos.

En la primera, las personas priman sobre todo lo demds; en la segunda, las personas son meras
piezas en el engranaje de una maquina para hacer dinero.

La organizacion inteligente

Peter Senge publicé en 1990 el libro La quinta disciplina: como impulsar el aprendizaje en la
organizacion inteligente, elegido en 1997 por la revista Harvard Business Review como una de las
obras mds influyentes en gestién empresarial de los tltimos 75 afios. En este libro, Senge popula-
1iz6 el concepto «organizacion inteligente» (learning organization) y explic las cinco disciplinas
que una empresa necesita para llegar a serlo.

Segtin Senge, las organizaciones inteligentes son aquellas en las que sus miembros expanden
continuamente su capacidad de crear los resultados que verdaderamente desean, nuevos y expan-
sivos patrones de pensamiento son promovidos, la aspiracién colectiva es liberada y las personas
aprenden continuamente a ver «el todo» juntos. La necesidad de avanzar hacia tal tipo de organi-
zaciones es que, en situaciones en las que los cambios acaecen y se suceden rapidamente, solo las
que son flexibles, capaces de adaptarse y productivas pueden sobresalir, y para que ello suceda las
organizaciones han de descubrir cdmo conseguir el compromiso de sus miembros y promover su
capacidad de aprender: «cuando preguntas a la gente qué es ser parte de un gran equipo, lo méas
notable es el sentido, lo significativo de la experiencia. Las personas hablan de formar parte de
algo mayor que ellos, de sentirse conectados. Resulta claro que, para muchos, sus experiencias
como miembros de grandes equipos sobresalen como los periodos de su vida vividos de la for-
ma mas intensa. Algunos pasan el resto de sus vidas buscando formas de recobrar ese espiritu».
Para construir organizaciones inteligentes Senge propone cinco disciplinas (Tabla 11.2): dominio
personal, modelos mentales, construccién de una visién compartida, aprendizaje en equipo y pen-
samiento sistémico.

Tabla 11.2. Las cinco disciplinas de la organizacion inteligente

— Dominio personal

— Modelos mentales

— Construccién de una vision compartida
— Aprendizaje en equipo

— Pensamiento sistémico

Fuente: Peter Senge (1990).

Pensamiento sistémico

Para Senge, uno de los problemas principales de la gestion empresarial es que modelos demasiado
simples se aplican a sistemas complejos. Tendemos a centrarnos en las partes en lugar de en el
todo, y no somos capaces de ver una organizacién como un proceso dindmico. Por ello, el pen-
samiento sistémico, la quinta disciplina que da titulo al libro de Senge, es la piedra angular de la
organizacion inteligente. La habilidad de abarcar y comprender la totalidad, y de examinar las in-
terrelaciones entre sus partes proporciona el incentivo y los medios para integrar las disciplinas.

Un problema que el pensamiento sistémico ayuda a entender y gestionar es el hecho de que,
aunque los seres humanos aprendemos, sobre todo, de la experiencia, en el contexto empresarial
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normalmente no experimentamos directamente las consecuencias de muchas de nuestras deci-
siones mds importantes. Tendemos a considerar la causa y el efecto como relativamente cercanas
en el espacio y en el tiempo. Por ello, cuando hemos de enfrentarnos a un problema buscamos
soluciones cercanas al mismo y que produzcan mejoras en poco tiempo. Sin embargo, cuando
contemplamos el tema de forma sistémica, las mejoras a corto plazo normalmente suponen costes
a largo plazo. También nos resulta dificil ver los bucles de retroalimentacion entre las partes de
los sistemas complejos y los retrasos que muchas veces se producen. Por ejemplo, si una empresa
decide recortar sus costes de publicidad o de I+D, de forma inmediata obtendrd unas mejoras en
su cuenta de resultados.

Ademds, durante un tiempo dichas mejoras se mantendran. Pero, a un plazo mas o menos lar-
go, cuando la paulatina pérdida de visibilidad en el mercado o de atractivo de nuestros productos
vaya demasiado lejos, los costes de nuestra decision se pondrdn de manifiesto de forma repentina.
Es como si hubiéramos estado llenando un gran recipiente con un gas a presion: durante un tiempo
el recipiente se habra ido llenando poco a poco sin que pase nada hasta que, de repente, se produce
la explosion. La vision sistémica se orienta en general hacia el largo plazo. Por ello son tan impor-
tantes los retrasos y los bucles de retroalimentacion. A corto plazo pueden, a menudo, ignorarse,
no tienen consecuencias. Pero se manifiestan a largo plazo en toda su crudeza.

Dominio personal

Como dice Senge, las organizaciones aprenden a través de individuos que aprenden: «el apren-
dizaje individual no garantiza el aprendizaje organizativo, pero sin €l, no hay aprendizaje orga-
nizativo». El dominio personal (personal mastery), otra de las disciplinas propuestas por Senge,
consiste en saber «clarificar continuamente nuestra visién personal y profundizar en ella, focalizar
nuestras energias, desarrollar la paciencia y ver la realidad de forma objetiva». Por lo tanto, va mas
alla del desarrollo de la competencia y habilidades, aunque las incluye. Las personas con un alto
grado de dominio personal viven en continuo aprendizaje, nunca llegan al final de este proceso.

Son completamente conscientes de su ignorancia, incompetencia y dreas de crecimiento per-
sonal, aunque, paraddjicamente, tienen un alto nivel de autoconfianza. Saben que «el viaje es la
recompensa». Es decir, no es algo que se posea, sino un proceso, una disciplina que dura toda la
vida.

Modelos mentales

Los modelos mentales son supuestos profundamente enraizados, generalizaciones o incluso ima-
genes que influyen en nuestra comprension del mundo y en nuestro modo de actuar. Segtin Senge,
dominar esta disciplina supone comenzar por mirar nuestro interior, llevar a la superficie lo que
vemos y someterlo a un riguroso escrutinio. También supone la habilidad de mantener conversa-
ciones dirigidas a aprender donde las personas expongan su pensamiento de forma efectiva y lo
abran a la influencia de otros. Como afirma Senge, «los modelos mentales inamovibles anulan
los cambios que puede promover el pensamiento sistémico». Mover las empresas en la direccién
adecuada supone trabajar para superar el politiqueo que domina las organizaciones tradicionales.
En otras palabras, «supone promover la apertura».

Construir una visiéon compartida

Dotarse de una visién de futuro que compartan todos sus componentes es otra de las discipli-
nas que necesita una organizacion inteligente. Segun Peter Senge, «es la capacidad de tener una
imagen compartida del futuro que buscamos crear». Una vision de este tipo tiene el poder de ser
inspiradora y de impulsar la experimentacién y la innovacién. Asimismo, suscita un sentimiento
de la importancia del largo plazo, algo fundamental para la quinta disciplina. Cuando comparten
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una visién genuina las personas aprenden y se superan, pero no porque se les diga que lo hagan
sino porque desean hacerlo.

Aprendizaje en equipo

Aprender en equipo es «el proceso de alinear y desarrollar las capacidades de un equipo para crear
los resultados que sus componentes desean verdaderamente». El dominio personal y la visién
compartida son necesarios en este proceso, pero no suficientes. Las personas necesitan ser capaces
de actuar unidas. Esta disciplina comienza con un didlogo real en el que los miembros del equipo
dejan a un lado sus asunciones y entran en un genuino proceso de pensar colectivo. Es decir, un
didlogo en el sentido etimoldgico de la palabra: en griego did-logos implica un flujo libre del pen-
samiento entre las personas que lo mantienen.

Como veremos a continuacion, los fundamentos de la empresa que vive y de la organizacién
inteligente son totalmente coherentes con el nuevo paradigma de la empresa responsable y soste-
nible.

El nuevo paradigma de la empresa responsable y sostenible

A partir de lo que hemos visto en las pdginas anteriores, los fundamentos sobre los que se asienta
el nuevo paradigma de empresa responsable y sostenible son los siguientes: apertura y sensibilidad
hacia el entorno, sentido de comunidad, capacidad innovadora, consideracién del largo plazo y
creacién de valor.

Apertura y sensibilidad hacia el entorno

Ya se han presentado en este capitulo de forma panordmica los principales retos econémicos,
sociales y medioambientales a los que ha de enfrentarse la humanidad, ademas de las raices cultu-
rales que nos han llevado a este estado de las cosas. No ha de responsabilizarse a la empresa por su
contribucidn a esta situacion, sino pensar que su parte de culpa se ha debido a la ignorancia. Pero
en la actualidad no es posible alegar ignorancia y, en cualquier caso, la sociedad estd pidiendo que
la empresa colabore en un proceso de cambio positivo. Las empresas, siguiendo el ejemplo de las
estudiadas por de Geus, han de abrirse al entorno y sentir su pulso.

La forma de concretar esta apertura es manteniendo un didlogo auténtico con los diferentes
grupos de interés. Las empresas ya no pueden tener en cuenta solo a los accionistas; o a los ac-
cionistas y clientes por la importancia de estos dltimos en la satisfaccién de los primeros. Esta
capacidad de abrirse y dialogar proporciona a la empresa una vision sistémica, tan importante para
contemplar y entender la realidad e interactuar con ella, ademds de un conocimiento profundo de
las necesidades y requerimientos del entorno y de las personas y organizaciones que lo represen-
tan. Incuestionablemente, todo ello enriquece a la empresa, aportdndole una mayor flexibilidad y
capacidad de prever y adaptarse a los cambios continuos y de promoverlos y liderarlos. En defini-
tiva, le permite tanto tener una mayor capacidad de contribuir a la sostenibilidad del entorno como
acrecentar sus posibilidades de perdurar en el tiempo.

Sentido de comunidad

Como se ha visto al comienzo del capitulo, la concepcidn tradicional de la empresa subraya la idea
de organizacién. Pero la organizacién de una empresa no puede basarse en el tipo de disposicion
que encontramos en una maquina, en el que cada pieza hace lo que ha de hacer de forma total-
mente previsible. Sin embargo, esta es la idea que subyace en la concepcion de la organizacion
cientifica del trabajo que Frederick Taylor plante6 a finales del siglo x1x. Con el fin de aumentar
la productividad, Taylor propuso que las empresas dividieran las distintas tareas del proceso de
produccioén y establecieran claramente lo que cada trabajador tenfa que hacer; no se esperaba que
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pensara, sino que cumpliera con los cometidos que se le asignaban de la manera mas fiel posible.
Ello trajo consigo el aislamiento del trabajador y su alienacién respecto al propdsito colectivo
de la empresa. Pero la empresa es una organizacién integrada por seres humanos, no por piezas
mecdanicas. La concepcién de Taylor no es sino la maxima expresion en el campo de la gestion
empresarial del paradigma cartesiano reduccionista y mecanicista.

Como dijo el economista y filésofo Charles Handy, «si el progreso econémico implica que
nos convirtamos en engranajes anénimos de una gran maquina, entonces el progreso es una pro-
mesa vacia». Para que esta idea vacia de progreso no triunfe y la empresa pueda prosperar y, con
ella, sus integrantes y el entorno donde opera, el sentido de comunidad, de que todas las personas
que trabajan en una empresa forman parte de un todo con el que se identifican, es absolutamente
imprescindible. El sentido de comunidad se asienta en dos pilares: una visién compartida y unos
valores compartidos.

Como se ha visto anteriormente, la vision compartida es una de las cinco disciplinas de la
empresa inteligente que propone Peter Senge. Sin ella, una empresa es como un barco sin brdjula
en una noche sin estrellas: ni sabe dénde esta ni sabe a dénde se dirige. Estando a la deriva, sus
posibilidades de naufragar y de desaparecer son, cuando menos, considerables. Ademads, como se
ha indicado, la visién compartida es lo que une a sus integrantes en torno a un proyecto comun y
promueve que estos estén en condiciones y deseosos de aportar todo su saber, potencial y expe-
riencia. Intimamente relacionada con la idea de «vision compartida» esté la de «valores compar-
tidos». Los valores son principios intrinsecamente valiosos y deseables. Todos tenemos valores.
Cuando estamos en un entorno que facilita y permite que nos comportemos conforme a nuestros
valores nos sentimos bien, satisfechos y en armonia. De igual forma, las empresas han de tener
unos valores compartidos que se correspondan o sean compatibles con los de todos sus integran-
tes. Es decir, para que haya armonia, los valores de la empresa y los de las personas que la forman
han de ser coherentes. Los valores compartidos actian como la conciencia de la organizacién. De
esta forma, permiten la descentralizacion de la toma de decisiones, tan importante en entornos
turbulentos como en los que con frecuencia se mueven las empresas, ya que todos los integrantes
de la empresa seran conscientes de que sus decisiones habran de ser coherentes con los valores.
Proporcionan guia tanto en €pocas de prosperidad como en una situacion de crisis. Incluso en este
ultimo caso, las personas tomaran decisiones que puedan parecer no beneficiosas a corto plazo
desde un punto de vista meramente economico. Para finalizar con este tema: como es evidente, los
valores compartidos de la empresa responsable y sostenible han de ser coherentes con los funda-
mentos del paradigma que se estd presentando: apertura y sensibilidad hacia el entorno, sentido de
comunidad, capacidad innovadora, consideracion del largo plazo y creacién de valor.

Capacidad innovadora

Es dificil imaginarse a una empresa compitiendo con €xito en un momento dado con los mismos
productos, servicios o capacidades organizativas con los que lo hacia unos afios antes. Por lo
tanto, podemos decir que innovar es una de las razones fundamentales por las que una empresa
perdura en el tiempo. Ademads, desde un planteamiento ético, como institucién social con mayor
capacidad para hacerlo, innovar es la mayor responsabilidad de una empresa. Ni los gobiernos,
ni las organizaciones no gubernamentales, ni los organismos supranacionales gozan de un poder
siquiera semejante. Recordemos los problemas econdmicos, medioambientales y sociales mun-
diales que se comentaron anteriormente. Por lo tanto, la capacidad innovadora es la clave para
que la empresa pueda crear valor para ella y para sus diferentes grupos de interés y, con ello, ser
sostenible en la doble acepcion de la palabra: contribuir a la sostenibilidad de nuestro planeta y
perdurar en el tiempo.

Por otro lado, la innovacién estd basada en la creatividad, concepto que gira alrededor de la
capacidad de relacionar ideas que, a priori, no tienen nada en comun, de ver la realidad desde pers-
pectivas novedosas, etc. La creatividad es muy sutil y para florecer necesita entornos apropiados.
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Entornos que favorezcan la iniciativa, la posibilidad de experimentar sin que se castigue el fracaso
no negligente, la difusién de conocimiento, la colaboracién entre las personas, etc. En ultimo tér-
mino, entornos que no castren la intrinseca capacidad creativa de los seres humanos. Todos somos
creativos. Pensemos que, como los tltimos avances cientificos estin demostrando, todos creamos
continuamente el mundo a partir de nuestras creencias, valores, etc. Vivir es crear. En este sentido,
es oportuno aprender de la vida. La vida, para perpetuarse, ha buscado la diversidad como forma
de conseguir flexibilidad y capacidad de adaptacién. Y los dos medios principales para promover
la diversidad son la reproduccién sexual y la simbiosis, es decir, la combinacién y la colaboracién
entre seres diferentes.

Siguiendo el ejemplo de la vida, la puesta en comun de ideas, informacién y conocimiento,
tanto entre los integrantes de una empresa como entre estos y los diferentes grupos de interés, son
modos fundamentales de promover la innovacion. En este sentido, recordemos que, seglin un estu-
dio reciente del profesor de la escuela de negocios de Harvard Robert Kaplan, en 1929 el 85 % del
valor de una empresa correspondia a sus activos tangibles, mientras que solo el 15 % dependia de
sus activos intangibles. Por ello, dicho 15 % podia en la practica contabilizarse bajo el epigrafe de
fondo de comercio. Hoy en dia la situacién se ha invertido y los intangibles han pasado a suponer,
por término medio, cuatro quintas partes del valor de las empresas. Algunos de estos activos intan-
gibles permiten a las empresas desarrollar ventajas competitivas sostenibles; es decir, les permiten
diferenciarse de sus competidores de forma duradera.

Para ello, estos activos intangibles han de tener, fundamentalmente, una caracteristica: los
recursos y capacidades que los constituyen han de ser raros (en el sentido de infrecuentes), no
comercializables (que no puedan adquirirse en el mercado) y dificiles de imitar (es decir, que sus
competidores no puedan replicarlos facilmente). El conocimiento es intangible, pero puede adqui-
rirse en el mercado. Para evitar que esto ocurra, el conocimiento ha de residir no en una sino en
una pluralidad de personas y equipos y generarse a través de las interrelaciones entre los mismos.
Y, como se ha comentado mds arriba, cuanta mayor sea la diversidad de opiniones, experiencias,
etc., de dichas personas, mayor serd el potencial creativo y de generar nuevo conocimiento. Este es
otro argumento sobre la importancia del didlogo con los grupos de interés: la diversidad que estos
aportan. Llamaremos activos intangibles complejos a los recursos basados en el establecimiento
de relaciones con los grupos de interés, internos y externos, que son capaces de generar nuevos
conocimientos, sirven de base a la innovacion radical y permiten el desarrollo y mantenimiento de
ventajas competitivas sostenibles que no son medibles con pardmetros contables o fisicos.

Algunos motivos por los que el conocimiento y, en mayor medida, el conocimiento basado en
redes complejas de relaciones que da como fruto mayor estabilidad de los rendimientos y posibi-
lita que estos sean crecientes, son los siguientes:

a) Reduccioén del riesgo

— Son menos imitables, por tener claras curvas de desarrollo y aprendizaje. Es decir, en su
desarrollo influyen el tiempo y la historia.

— Son menos apropiables, es decir, dificilmente adquiribles en el mercado, por estar muchas
personas y equipos de diferentes organizaciones involucrados.

— Existe una mayor probabilidad de aceptacion social de los productos, servicios, solucio-
nes, actuaciones, etc., de la empresa, por la involucracién en su desarrollo de los grupos
de interés.

b) Aumento de los beneficios

— Generan confianza creciente, lo que reduce los costes de transaccion.

— No son bienes escasos como los activos fisicos, sino que, por el contrario, tienen un creci-
miento potencial indefinido e ilimitado.

— Su uso no produce su desgaste, sino que, por el contrario, genera fendmenos de fertiliza-
cién cruzada.
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— Como afirman los profesores Stuart Hart y Sanjay Sharma, las innovaciones mas radicales
provienen no solo de los confines de la empresa sino de los del propio sistema. Por ello,
proponen que las empresas entablen relaciones no solo con los grupos de interés tradicio-
nalmente considerados sino con otros como los pobres, los marginales, los representantes
de culturas diferentes, los adversarios, etc.

— En definitiva, en el nuevo paradigma de empresa, la responsabilidad y la sostenibilidad
no son, como todavia consideran algunos, cargas que las empresas han de asumir. Por el
contrario, son fuentes de inspiraciéon que ayudan a identificar oportunidades y orientar en
la direccién apropiada los esfuerzos de innovacion.

Consideracion del largo plazo

Al igual que sucede en la relacién entre un ser vivo y el ecosistema donde prospera, la respon-
sabilidad y la sostenibilidad son procesos basados en ganar-ganar: gana la empresa y gana el
entorno. No es posible que uno de los dos medre a costa del otro. Los dos se necesitan. Para que
las relaciones se basen en la colaboracion el tiempo es fundamental. Una persona puede inclinarse
por engafiar a otra cuando no espera verla de nuevo. Sin embargo, en relaciones continuadas es
imposible que unos consigan siempre todo y los otros siempre nada. Como dijo Abraham Lincoln,
«se puede engafar a algunos todo el tiempo y a todos alguna vez, pero no se puede engafiar a todo
el mundo todo el tiempo». Una de las bases fundamentales de las relaciones continuadas, como la
que una empresa ha de aspirar a mantener con su entorno, es la confianza y esta se construye y se
consolida con el beneficio mutuo a lo largo del tiempo.

En el nuevo paradigma de la empresa responsable y sostenible la nocién de largo plazo es cru-
cial. Pensemos en su papel trascendental para el desarrollo de los fundamentos que hemos comen-
tado hasta ahora. Que una empresa consiga desarrollar la apertura y sensibilidad hacia el entorno
no es algo que se consiga de la noche a la mafnana. De igual forma, el desarrollo de relaciones con
los grupos de interés estd basado en la confianza y, como es bien sabido, esta no se consigue por un
simple acto de voluntad sino que requiere tiempo. Lo mismo cabe decir del sentido de comunidad:
quiza escribir una vision inspiradora o una lista de valores sea algo sencillo, pero que todos los
miembros de la empresa los hagan suyos y los compartan requiere, indudablemente, tiempo. Asi-
mismo, la creacién de un entorno que permita y favorezca la creatividad y la innovacion requiere,
también, su tiempo. Estamos hablando del desarrollo de relaciones, de confianza, de cambios
culturales y, para que sean posibles, el mimo y la paciencia y, en consecuencia, la conciencia del
largo plazo, son absolutamente vitales.

En definitiva, la responsabilidad y la sostenibilidad son procesos creativos que requieren des-
aprender y aprender. Y todos sabemos lo dificil que es prescindir de hébitos y rutinas y sustituirlos
por otros nuevos, el esfuerzo que ello conlleva. Para embarcarse en una tarea como esta es impres-
cindible tener tiempo y vision a largo plazo.

Creacion de valor

El propésito de la empresa responsable y sostenible es perdurar en el tiempo; para ello, ha de crear
valor para s{ misma y para su entorno. Esta es una concepcién que choca con la visién tradicional
de la empresa. Segun esta, la empresa ha de crear valor para sus accionistas haciéndolo de acuerdo
con las leyes. Cualquier otra consideracidn evita que la empresa maximice su capacidad de crear
valor. Aunque haya hecho fortuna, se trata de una visién miope. No tiene en cuenta que la crea-
cion de valor, incluso circunscrita a los accionistas, es multidimensional. A continuacién, para ver
c6mo la sostenibilidad influye en la creacién de valor, se desarrolla este tema siguiendo las ideas
de los profesores Hart y Milstein.

La creacién de valor para el accionista requiere un adecuado rendimiento en varias dimen-
siones. Por un lado, todas las empresas excelentes experimentan una tensién creativa entre la
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necesidad de competir de forma exitosa en el presente y la de prepararse para seguir compitiendo
con éxito en el futuro. Indudablemente, esta tension les lleva a tener que tomar decisiones que
satisfagan a un tiempo la exigencia imperiosa de crear valor con las capacidades que poseen
(procesos, productos, tecnologias, conocimiento, etc.) y la de invertir recursos en el desarrollo de
las capacidades que les permitirdn seguir creando valor a medio y largo plazo. De igual forma,
las empresas excelentes han de tener en cuenta la importancia de proteger en su interior sus ca-
pacidades estratégicas para evitar que sus competidores las puedan imitar y, al mismo tiempo, la
incuestionable necesidad de abrirse al exterior para estar prestas a descubrir y aprovechar las ne-
cesidades insatisfechas, los requerimientos, la informacién y el conocimiento que pueden obtener
fuera de sus fronteras. Saber convivir con dichas tensiones (hoy-mafiana, interno-externo) faculta
a las empresas a saber desplegar las estrategias necesarias para compaginar necesidades tan diver-
sas y, quizd a primera vista, contrapuestas, como las que se derivan de mantener una estructura de
costes adecuada, minimizar posibles riesgos, mantener su reputacion, innovar y reposicionarse, y
seguir una saludable trayectoria de crecimiento. Queda claro, por lo tanto, que la creacién de valor
es multidimensional. Los retos que implica la necesidad de avanzar hacia un modelo de desarrollo
mads sostenible son también variados y afectan a todas las dimensiones que las empresas han de
tener en cuenta para poder crear valor de una forma permanente en el tiempo.

Cabe hablar de cuatro grandes tipos de motores relacionados con la responsabilidad y la sos-
tenibilidad. EI primero de ellos engloba todos los efectos colaterales de cardcter medioambiental
de nuestro modelo industrial, con su consumo de materias primas no renovables, la produccién
de desechos y la contaminacién del aire, las aguas y los suelos. El segundo atafie a la prolifera-
cién de organizaciones sociales y otras partes interesadas crecientemente interconectadas gra-
cias al desarrollo de las tecnologfas de la informacién y la comunicacién, y a sus requerimientos
de transparencia y comportamiento medioambiental y socialmente sostenible. El tercer motor
lo constituyen las tecnologias emergentes sostenibles que, dado su potencial disruptivo, pueden
convertir en obsoletas algunas de las industrias y tecnologias actuales en un futuro mas o menos
proximo. Finalmente, la pobreza y desigualdad actuales constituyen el cuarto motor; revertir la
actual situacién de injusticia y desesperacion es la premisa ineludible para conseguir un desarrollo
realmente sostenible.

La creacién de valor sostenible exige que las empresas respondan a los requerimientos que
se derivan de los cuatro motores. Efectivamente, las empresas pueden crear valor reduciendo el
nivel de consumo de materiales y de emisiones en los diferentes medios de desechos, con la con-
siguiente reduccion de los riesgos de todo tipo (legales, de imagen, etc.) que dichos consumos y
emisiones conllevan. También pueden crear valor siendo mds transparentes y manteniendo unas
enriquecedoras relaciones con las partes interesadas, mediante la mejora de la reputacién y de
la capacidad de innovar que ello les puede reportar. Asimismo, pueden crear valor mediante el
desarrollo o adopcién de tecnologias sostenibles disruptivas, es decir, que tengan el potencial de
reducir en 6rdenes de magnitud el impacto medioambiental de las actividades empresariales y
humanas en general, y puedan sustituir con ventaja desde todos los puntos de vista las tecnologias
actuales. Por tltimo, como algunas empresas pioneras estdn demostrando, pueden crear valor
mediante el desarrollo de negocios dirigidos a satisfacer las ingentes necesidades insatisfechas
de los cuatro mil millones de personas que forman la base de la pirdmide social mundial; en este,
como en tantos otros temas, las ventajas asociadas a ser el primero pueden tener un tremendo valor
estratégico.

En resumen, hemos visto como la creacioén de valor es de cardcter multidimensional y cémo
los conceptos de responsabilidad y sostenibilidad y de creacién de valor estdn intimamente rela-
cionados y pueden considerarse, en dltimo término, como sinénimos. Aunque no lo garantice, esta
visién de la empresa multiplica las posibilidades de que estas creen valor de forma sostenida y, en
consecuencia, puedan perdurar en el tiempo.
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Una alternativa para el analisis
y mejora de la comunicacion
comercial dirigida a paises
importadores

Jaime Gil Lafuente - Area de Comercializacion e Investigacién de Mercados
Universitat de Barcelona

La toma de decisiones en marketing
en un contexto de incertidumbre

Desde la perspectiva de la direccién de marketing se acepta tradicionalmente que las tareas que le
son propias suelen estructurarse, de forma muy simplificada, en cuatro fases':

1. Andlisis de la situacién (mercado, competencia, entorno...).
2. Disefio de estrategias para alcanzar los objetivos propuestos.
3. Desarrollo y ejecucion de estrategias (plan de accion).

4. Control final de los resultados.

Para el andlisis y el control (fases primera y tltima) los instrumentos habitualmente utilizados
van dirigidos a la obtencién de informaciones relevantes formando parte de lo que se ha venido
llamando Investigacién Comercial. En cuanto a los instrumentos necesarios para la elaboracion
y puesta en marcha de las estrategias, estos acostumbran a ser utilizados para la optimizacién
de decisiones sobre el producto, precio, distribucién y comunicacién comercial. Es el conocido
Marketing Mix.

Es evidente que en este breve trabajo no cabe un estudio tal que comprenda la totalidad de las
cuatro fases sefialadas, ni siquiera creemos que, de hacerlo asi, alcanzaria el grado de utilidad por
todos deseable.

Nuestro planteamiento inicial nos aconseja centrar la atencién en la primera de estas fases,
«andlisis de la situacién», dirigiendo nuestro interés en los posibles mercados, competencia, en-
torno, etc. de aquellos paises susceptibles de adquirir y pagar los productos fabricados por las
empresas espafiolas.

Utilizaremos, para ello, una metodologia que nos es muy querida y que se asienta en la lla-
mada «teorfa de los efectos olvidados», creada por los profesores Kaufmann y Gil-Aluja, con
quienes hemos tenido la ventura de colaborar?.

" KOTLER, P. (2000): Direccion de Marketing. Prentice Hall. Madrid.
2 KAUFMAN, A.; GIL-ALUJA, J. (1988): Modelos para la investigacion de efectos olvidados. Milladoiro.
Vigo.
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Estructura tedrica propuesta

La base del esquema que vamos a proponer viene dada por la relacién de incidencia entre las
acciones comerciales a realizar y el grado de aceptacién de los distintos productos susceptibles de
ser ofrecidos. Se trata, en definitiva, de relaciones de causalidad. Con este esquema se pretende
hallar el grado de incidencia de cada accién comercial en el grado de éxito del objetivo estable-
cido, teniendo en cuenta no solo los efectos directos (o de primera generacion), sino también
los indirectos (segunda generacién), acumulados de primera y segunda generacién. El algoritmo
exige la consideracion de las siguientes fases:

1. Seleccion de paises en los que se desea introducir los productos. Se tendran en cuenta aspectos
tales como: poblacién, «renta per cdpita» actual, potencial desarrollo en un futuro inmediato,
reservas de combustibles y materias primas, grado de liberalizacién econémica, grado de esta-
bilidad politica, nivel de concurrencia... Se puede observar que, si bien algunos de estos aspec-
tos permiten una cuantificacion objetiva, otros, sin embargo, van a comportar valuaciones, es
decir, asignaciones numéricas subjetivas. Afortunadamente, el problema de las valuaciones se
halla hoy resuelto muy satisfactoriamente gracias al desarrollo de la teoria de los subconjuntos
borrosos.?

También somos capaces, y ello desde hace solo unos pocos afios?, de establecer un orden de
prioridad entre los paises considerados, de acuerdo con la importancia relativa de los aspectos
establecidos de los que acabamos de citar solo algunos de ellos. Los modelos y algoritmos crea-
dos para el establecimiento de un orden de preferencia entre los distintos paises considerados
han demostrado con creces su eficacia en otros muchos problemas.’

Dejamos que el lector interesado realice los calculos necesarios para dar solucién a esta
primera fase. Por nuestra parte nos proponemos abordar con cierto detalle la segunda, en la que
se supone obtenido el orden de preferencia entre los paises considerados.

2. Establecimiento de las acciones comerciales susceptibles de potenciar a diferentes niveles los
elementos que configuran la aceptacion del mensaje comunicacional. Se trata, pues, de esta-
blecer dos conjuntos. El primero de ellos recogera las potenciales acciones comerciales, tales
como: publicidad en los medios de comunicacién del pafs, viajes para contactar a las empresas
potencialmente interesadas, reuniones institucionales en el pais concernido, vallas publicita-
rias en ciudades, establecimiento de becas para estudiantes, primas a la fuerza de ventas... El
segundo conjunto estd formado por aquellos elementos que configuran los objetivos buscados.
Citaremos entre ellos: percepcion de la exclusividad del producto, su calidad, aceptacion del
precio, conocimiento de sus propiedades o caracteristicas... Se establecerian, entonces, dos
conjuntos: el conjunto X de las causas (acciones comerciales) y el conjunto Y de los efectos
(elementos configuradores de los objetivos buscados). Se escribe:

X = {al’ A, ..., an}
Y: {bls b27 "'9bm}

Las incidencias de los elementos de X sobre los elementos de Y, (a;, b;) = p;;, pueden ser
valuados en el intervalo [0, 1], siendo mayor el valor asignado cuanto mds intensa sea la inci-
dencia. Asi, pues:

3 KAUFMANN, A.; GIL-ALUJA, J. (1986): Introduccion a la teoria de los conjuntos borrosos a la gestion de
las empresas. Milladoiro. Santiago de Compostela

* GIL-LAFUENTE, J. (2003): El Mejor Director de Ventas para una Agrupacién Comercial de tipo Zonal. 10th
Internacional Association for Fuzzy-Set Management and Economy Congress, Ledn, Vol. 11, pag. 311-328.

5 GIL-ALUJA, J. (1999): Elements for a theory of decision in uncertainty. Kluwer Academic Publishers. Dor-
drecht, Boston, London, pag. 266-339 (version espafiola de Milladoiro).
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M €[0,1]
i=1,2,...,n
j=L2,...m
Se dispondra entonces de una matriz borrosa de incidencias [M] tal como la siguiente:

b, b, ... by
A | My [ Mo f oo | Mim
[1\7[] = & | Hy [ Hp |- | Hom
A, | M Hno Mom

Todo y, i=1,2,....,n;j=1,2,..., mrepresenta la incidencia directa o de primer grado de
las acciones comerciales a;, sobre logro de los objetivos buscados bj. Pero, como es conocido, la
incidencia directa es solo una parte de la incidencia total y, en no pocas ocasiones es, Unicamente,
una pequeiia parte. Y ello, como consecuencia de relaciones de causalidad entre las causas entre si
y también en los efectos entre si. Estas relaciones de incidencia de las causas con las causas y de
los efectos con los efectos se pueden expresar asimismo mediante relaciones borrosas tales como
las siguientes:

a Ay a, b1 b2 bm

ap | oy | Oy | e | Oy b, | By | Bz | - | Bim

[Al= @ | Oy | Op | ..o | Oy [Bl= a | By | B | - | Bom
A, Oy Ol . O nn bm Bml Bm2 tee Bmm

En donde se tiene:
V (a;, &) €[A]: oy €0,1]

i=kioy=1
V (b b)€[A] By €10,1]
J_l BJJ_l

Estas expresiones ponen de manifiesto que las relaciones borrosas [A]y [ B] son cuadradas y
reflexivas. La primera propiedad es consecuencia de que ambas matrices relacionan los elementos
de cada conjunto con ellos mismos ([A] < X x X; [B] €Y xY), y la segunda, por cuanto la inci-
dencia de un elemento consigo mismo es total (oy; = 1, B; = 1).

A partir de estos elementos basicos vamos a establecer cémo tiene lugar la agregacién de
las incidencias directas e indirectas, lo que Jean Fourastié denominaba «efectos acumulados
de primera y segunda generacién». Para ello vamos a recordar algunas propiedades de las matri-
ces de incidencia borrosa.

Dadas tres relaciones borrosas, una rectangular [M] y dos cuadradas [ Al y [B], en donde
el grado de [M]esnxm,elde [A]lesnxn y el de [B]esmx m, designando mediante «°» el
operador de convolucién maxmin, sefialamos lo siguiente:

1. [M]°[M], es posible sin=m

2. [MI°[A] #[A]°[M], [M]°[A] imposible

[M1°[B] #[B]°[MJ. [M] ° [B] imposible
3. ([Al°[MD °[Bl=[A]l°[M]°[B]

¢ KAUFMANN, A.; GIL-ALUJA, J. (1988): Models per la recerca d’efectes oblidats (version catalana). Milla-
doiro. Vigo. Pag. 8.
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Es posible, ahora, hallar los efectos acumulados de primera y segunda generacién. Para ello
vamos a tener en cuenta que si llamamos U a la matriz unidad (1 en la diagonal principal, O en el
resto de casillas):

[M]°[U]=[M], siel grado de [U] es m x m
[Ul°[M]=[M], siel gradode [Ulesnxn

Si se realiza la convolucion [A] ° [M] se cumple:
[MIc[A]°[M]
Al estar [U] c [A]
Asimismo, si se realiza la convolucién [M]° [B]
serd:
[M]c[M]°[B]
por cuanto [U] c [B]
Teniendo en cuenta ambas expresiones se puede escribir:
[M]c[A]°[M]°[B]
La convolucién [A]° [M]° [B] se acostumbra a escribir [V *] y se obtiene segtn los célcu-
los sefialados en la propiegad 3 antes enunciada.
La relacion borrosa [ M *] expresa los efectos acumulados de primera y segunda generacion.
Pasamos a obtener los efectos acumulados de primera y segunda generacién, suponiendo es-

timadas las relaciones borrosas [M], [A], [B]. Para ello, vamos a llamar v (a,, b;) ala valuacion
correspondiente a la casilla (a,, b,) del resultado; v (a;, b,) alade (a,, b,), ... Se tiene:

L (ag, by) = (04 A Py V(O A ) Vo V(04 A Jyy)
V (@1, by) = (041 A M) V(O A Pop) Vel V(O A Jy)

Y (an’ bm) = ((X’nl A l’llm) Vv ((XnZ A p'2m) V..V ((x‘nn A p‘nm)

Se obtiene asi una relacién borrosa que puede considerarse como una semiconvolucién glo-
bal. Para simplificar, sustituimos v (a;, b;) por vij,i=1,2,..,n;j=1, 2,..., m.

b, b, .. b,

a Uy Vi, Vi

[A1°[M]l= @ | Va2 | Yy | oo | Vo
a, UV, Vo Vnm

Vamos a realizar una nueva convolucion, esta vez mediante la relacién obtenida [A] ° [M]
con la relacion borrosa [ B] para asi obtener [A] ° [M] ° [B]. Si se designa por ® (a;, by), ..., ®
(a,, b,,) a las valuaciones resultantes relativas de las casillas (a,, b,), (a,, b,), ..., (a,, b,,), sera:
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® (3, b)) =(0;; Ab;) V(O ADy) V...V (U, ADby)
® (a5, by) =(0y; Abp) V(U Aby) VLV (U, Aby)

o (am bm) = (Unl A blm) Vv (Dnz A me) V..V (Dnn A p-nm)

Estos resultados proporcionan la convolucion global. Si a efectos de simplificacion se susti-
tuyen o (a;, b)), ® (a;, by), ..., W (a,, b,,) respectivamente por ®,;, ®;,, ..., ®,,, S€ pueden presentar
los citados resultados en forma matricial como sigue:

b, b, .. b,
a (L)” (,012 (J.)]m
IM*1=[AI°[MI°[Bl= 2 | @y | ®n | ... | Oy
an (1)“] ('onZ (Dnm

Una simple mirada a la matriz [ M *] permite poner de manifiesto que cada una de las
columnas by, b,, ..., b,, representa un elemento representativo del logro de los objetivos esta-
blecidos en la poblacién del pais considerado, mientras que las filas a,, a,, ..., a, expresan las
acciones a emprender para conseguirlo. Pues bien, cada uno de los valores ;, i=1,2,...,n;
j=1,2,...m de la matriz, constituye el nivel o grado en el que cada «accién» impulsa a cada
elemento representativo del «logro». Estas valuaciones ; son, evidentemente, valores com-
prendidos entre O y 1, y, como es sabido, cuanto mas se acerca a la unidad mayor es la efecti-
vidad de la accién comercial considerada en el elemento que representa la aceptacion. Y todo
ello en el marco de los efectos acumulados de primera y segunda generacién. De esta manera,
si se desea potenciar uno o varios elementos configuradores del objetivo, bastard buscar en su
correspondiente columna aquel o aquellos valores de las w; mds elevados, con lo que se conse-
guird la mayor eficacia posible para potenciar el efecto deseado. Este modelo nos ha permitido
presentar un, creemos, interesante criterio de seleccién de acciones a emprender para el éxito
comercial en un determinado pafs.

Aplicacion basica a la realidad actual

Este algoritmo, que consideramos impecable desde una perspectiva tedrica, es de inmediata uti-
lizacién en la mds inmediata realidad. A continuacién vamos a presentar una breve sintesis de un
trabajo mds extenso que hemos tenido ocasion de plantear hace solo unos meses.

Se trata de un importante proyecto para un grupo de empresas espafiolas dirigidas a la im-
plantacion de plantas de distribucion para la exportacién de productos alimenticios a uno o varios
paises de tamafio mediano o pequefio cuya solvencia presente, pero principalmente futura, estu-
viera razonablemente asegurada. Tuvo lugar una fase previa de recoleccién de informaciones y se
emplearon los datos obtenidos para pasar a la fase primera de seleccion del pais o paises objeto
de nuestro estudio.

Después de un proceso de ordenacién a partir de los algoritmos correspondientes’, se estable-
ci6 el orden de prioridad en el cual aparecia en primer lugar el estado de Kazajistan.

Sin entrar en un exceso de detalles, sefialaremos que jugaron como aspectos relevantes para
esta privilegiada posicion el hecho de que se trata de un pais con gran reserva de combustibles y

7 GIL LAFUENTE, J. (2002): Algoritmos para la excelencia. Milladoiro. Santiago de Compostela.
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variada gama de minerales de valor actual y futuro, con un territorio cuya extension es casi cua-
tro veces la de Espafia y que se halla poblada por unos quince millones de habitantes: unos once
millones de origen kazajo en el sur y unos cuatro millones de origen ruso en el norte. Con tempe-
raturas muy extremas (en el norte donde se encuentra la actual capital, Astana, se llega en invierno
hasta a los — 40 °C) las posibilidades de la agricultura autdctona son muy limitadas.

Adoptada ya esta primera decisidn, nos impusimos la tarea de recabar y filtrar todas aquellas
informaciones que permitieran construir las matrices [M], [ Al, [ B] necesarias para la utilizacién
del algoritmo propuesto.

Por motivos que no precisamos expresar y para una mejor presentacion, vamos a realizar
una reelaboracién que permita reducir el nimero de filas y de columnas en las matrices, lo cual
equivale a tener en cuenta unos pocos elementos, aunque en cierto modo, representativos de los
que en realidad fueron empleados. La sintesis, en este caso, juega a favor de la comprensién en el
desarrollo del algoritmo.

Consideramos, en primer lugar, las posibles acciones a emprender para potenciar los elemen-
tos configuradores de la aceptacién del o de los productos. Nos referimos al conjunto X = {a,, a,,
..., a,}, cuyos elementos tomaran los nombres siguientes:

a,= Informacién a través de medios de comunicacion.

a,= Participacion en ferias y otras manifestaciones.

a,= Primas u otro tipo de promociones a vendedores o intermediarios.

a,= Vallas publicitarias persuasivas.

a;= Relaciones publicas a modo de establecimiento de becas para estudiantes del pafs.
a,= Reuniones comerciales e institucionales en el pafs.

En cuanto a los elementos que configuran como objetivo principal el reconocimiento, acep-
tacion de los productos y primeras compras, es decir, a los del conjunto Y = {b,, b,,..., b,.}, se
consideran los siguientes:

b,= Percepcién de la calidad de los productos.

b,= Percepcién de la exclusividad de los productos.

b,= Conocimiento de las propiedades de los productos.
b,= Aceptacién de los niveles de precio de los productos.

Reiteramos, una vez mas, el caracter informativo y didactico de esta aplicacidon del algoritmo,
puesto de manifiesto en la voluntaria limitacién en el nimero de elementos considerados en los
conjuntos X e Y que, en este caso, son:

X ={ay, a, a5, a,, as, ag}
Y = {b, b,, by, b,}

y ello para beneficiar a los lectores con una mayor fluidez expositiva.

Para la obtenciéon numérica de las matrices se ha solicitado a un grupo de expertos las estima-
ciones en forma de valuacién para todos los elementos de las matrices borrosas (M1, [A], [B]. Si
bien, la agregacion de sus distintos puntos de vista se ha realizado mediante el método de exper-
tones®, de cara a esta exposicion se han sintetizado las respuestas que nos han permitido construir
las matrices siguientes:

8 KAUFMANN, A.; GIL-ALUJA, J. (1993): Técnicas especiales para la gestion de expertos. Milladoiro. Santia-
go de Compostela
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b, b, b; b, a, a, a; a, as a,
a, |.8]4|1]|.3 a| 1 [0[0O].1].1].8 b, b, b; b,
al.62|.72 a,| .81 g6 4 b1 [].2]9]3
(M]= & 91.6(3]4]. [A]l= & 91011917, B]= b 8|1 ]. 7|4
a |l |.5|.73 a | 4].6[3[1]2].6 by |00 |1].6
a; | 9] .6.8].1 as; | 6| 5]4(0]1|.7 b, | S|8]4]1

ag | 47112 al| . 7]10]5(8].6]|1

Una vez obtenidas estas relaciones borrosas y con la utilizacién del operador de convolucion
maxmin se procede al cdlculo, en primer lugar, de la semiconvolucién [ A] ° [M ], obteniendo:

a, a, a; a, a5 a b, b, by b, b, b, by b,
a| 1|00 ].1].1].8 a | .8]14]1]23 a | .8].7|1]3
a| 8| 1|4].7]6|4 a|.6].2].7].2 a|.8].6|.8].4

[Al°[M]= & 910 [1[9|1|7]|° a3| 9| 6|3|4|= a,|9]|.7]|9]| .4
aul4|.6|3]112].6 a, |1 [.5].7]3 a, | 1].6|.7].3
as|.6|.5|410(1]|.7 as | 91].6].8].1 as | 91]1.7.8].4
a|.7|10|.51.8[.6]|1 ag | 4.7 1].2 ag | 8.7 1] .4

Con objeto de visualizar este mecanismo para la obtencién de estas «semiconvoluciones», vea-
mos, por ejemplo, como se ha obtenido la valuacién 0,6 en la casilla (a,, b,). Obsérvese que en la
matriz originaria [M] la valuacién era 0,2, que, en principio, deberfa reflejar la «incidencia directa»
o también llamada «de primera generacion», mientras que en la semiconvolucionada [ Al°[M]es
de 0,6. Volvamos a la obtencién de la valuacion 0,6. Para ello, se toma la fila a, de la matriz [ K] y
la columna b, de 1a matriz [ M ].

Bad=
1n.2=.

b,
—=1
B
ER 5 A 6=
a; | .5 dAS5=
as | .b bAab=
I J-_’ ag | 7 AnT=

De todos estos valores mds pequeiios, «min», se escoge el mas grande, «max», que en este
caso es 0,6. La visualizacién es mds perceptible si se emplea un grafico como el siguiente:

Bonin b N

a
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Creemos que de esta manera se puede observar claramente que el elemento actuante como
«intermediario» es a5 «Relaciones publicas a modo de establecimiento de becas para estudiantes
del pais». Asfi, pues, el elemento a, «Participacion en ferias y otras manifestaciones» solo incide
en un pequefio grado, 0,2, en la percepcion de la exclusividad de los productos. Pero como la rea-
lizacion de tales ferias y otras manifestaciones incide en un 0,6 en la atraccion de estudiantes para
obtener becas en nuestro pais y la estancia de estudiantes en Espafia permite conocer y divulgar las
excelencias y «exclusividad» de nuestros productos en un nivel o grado también de 0,6, se obtiene
de manera directa e indirectamente este nivel de percepcion de 0,6. La acumulacién es, pues, hasta
ahora de 0,6. Continuemos.

Pasemos a la segunda parte de la convolucién general que se va a obtener utilizando de nuevo
el operador maxmin, pero ahora convolucionando [A]° [M], hallado anteriormente, con la matriz
[B], lo que hacemos a continuacién:

b, b, by b, b, b, by b,

a | 8713 b, b, by, b, a |.8|7|1].6
a| 8|.6/8[4] bl1]2]9]3 a,| 86|86
a | 9| 7|9 4leby| 81|74 (=a |9l T 96| CqR1°NMD°IB]=(M"]
a, | 16703 b,Jojof1]|6| al1]6]9]6
ag| 9|.7].8]4] b5 41 ag| 9|.7/9]|6
a 7014 a 7116

La relacién borrosa obtenida [ M *] muestra las incidencias de primera y segunda generacién
de todas las causas a;, i =1, 2, 3, 4, 5, 6 en todos los efectos b;, j = 1, 2, 3, 4. Consideramos que
puede resultar interesante mostrar el «camino» seguido en una determinada casilla, por ejemplo
la (as, bg), para encontrar la valuaciéon que representan los efectos agregados de primera y segunda
generacién. El efecto directo es 0,1, expuesto en la casilla correspondiente a la matriz [M] y el
efecto acumulado en esta misma casilla es 0,6, como puede verse en la matriz [ M *]. Obsérvese
que existen unas incidencias:

1. Deassobreunaa,i=1,2,3,4,5,6.
2. De la a; anterior sobre una b, j=1, 2, 3, 4.
3. De la b; anterior sobre b,.

Veamos estos recorridos a través de unas representaciones sagitadas:
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Este grafo presenta todos los caminos posibles que conducen desde a5 a b,, tanto el directo as
—as—b,—b, como los existentes a través de las a;, 1= 1, 2, 3, 4, 5, 6 (causas) y de las bj,j =1,2,3,
4 (efectos). Hemos sefialado con trazo mas grueso el camino a; — bs; — b; — b, que nos proporciona
el maximo de los minimos de cada camino. En efecto, el minimo min {1, .8, .6}, es igual a 0,6,
valor maximo si se comparan los minimos de todos los caminos, cosa que se puede verificar con
solo fijar una mirada en los cuatro grafos parciales anteriores, en los cuales se han especificado
todas las valuaciones.

Consideraciones finales en torno al método
propuesto

No quisiéramos concluir nuestra aportacion sin sefialar las siguientes reflexiones:

1. Desearfamos llamar la atencién en un importante hecho. Este tltimo grafo solo expresa las co-
nexiones que una mente humana deberia realizar para tener en cuenta las relaciones directas y
de segunda generacion Unicamente entre una causa y un efecto, en nuestro caso entre las «Re-
laciones pruiblicas a modo de establecimiento de becas para estudiantes del pais» y «Aceptacién
de los niveles de precio de los productos», que, como hemos sefialado, tiene una poquisima
incidencia directa, 0,1, pero, al existir una incidencia indirecta a través del «Conocimiento de las
propiedades del producto», se eleva la incidencia total a un interesante 0,6. Pues bien, para esta-
blecer todas las conexiones existentes representativas de las relaciones de incidencia de primera
y segunda generacion seria necesario construir un nuevo grafo que seria 24 veces mayor.

Y esto en un caso, como el aqui presentado, que contiene dos conjuntos con un mintsculo
nimero de elementos cada uno (cuatro y seis). En los «trabajos de campo» se consideran, nor-
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malmente, unos conjuntos con varias decenas de elementos. En estos casos el ordenador, con
adecuados programas, constituye una inestimable ayuda. El ser humano, cuando tiene en su mano
acertados procedimientos de cdlculo y un equipo informadtico, estd llegando a alcanzar objetivos
insospechados. El binomio hombre-mdquina parece ser la garantia del éxito en el futuro.

En la actualidad se dispone de medios para el tratamiento de la informacién capaces de
realizar en breve tiempo una elevada cantidad de operaciones complejas. Importante es uti-
lizarlos como instrumento al servicio de nuestros pensamientos. Las maquinas pueden hacer
muchas, muchisimas cosas, pero parece que, por ahora, haya algo que atin no entra dentro de
sus posibilidades: imaginar.

2. En este modesto estudio que acabamos de presentar, la imaginaciéon humana permite reflexio-
nar sobre un gravisimo problema actual y, a partir de esta reflexion, crear un algoritmo sencillo
y potente a la vez. Hasta aqui la aportacién de la mente humana. Pero esta mente humana ha
sido capaz también de captar la tecnologia con objeto de ejecutar aquellas tareas reiterativas,
mecdénicas, penosas y que no exigen la intervencion de esta golden box que es la imaginacion.
En este proceso al que estamos asistiendo, cada vez mds se observa que el ser humano realiza
aquellas tareas que las maquinas no pueden hacer.

3. La explotacién de los resultados obtenidos, incluso en el breve resumen escogido como ejem-
plo, nos ensefa la manera de cémo deben leerse los resultados. En efecto, si se tiene en cuenta
que las columnas de la matriz [M*], b,j=1,2, 3, 4 expresan la «Intensidad de la incidencia»
de cada «accién a emprender» en los «Elementos que configuran la aceptacion de los produc-
tos», se puede observar que los elementos de las columnas b,, «Percepcién de la calidad de
los productos» y b,, «Aceptacion de los niveles de precio de los productos» tienen unas va-
luaciones muy elevadas (desde 0,8 a 1), lo que indica que sea cual fuere la accién emprendida
los resultados obtenidos son buenos o muy buenos (evidentemente unos mas que otros). No
sucede lo mismo con las columnas b,, «Percepcion de la exclusividad de los productos» y b,,
«Aceptacion de los niveles de precio de los productos», en donde para b, las valuaciones de la
incidencia oscilan entre 0,6 y 0,7, y para b, todas ellas se hallan al mismo nivel 0,6.

Esto nos hace pensar que, si bien cualquiera de las acciones a, j=1,2,3,4,5, 6 emprendi-
das para potenciar los elementos configuradores de la aceptacién de los productos b, y b, tendra
una alta o altisima eficacia; en cambio, las emprendidas para impulsar los elementos b, y b; solo
alcanzardn unos resultados algo mas que mediocres. La alternativa en estos casos se centra bien
en conformarse con estos modestos efectos (evidentemente, actuando sobre aquellas causas
con valuaciones mayores en el caso de b,) o bien, lo que seria mds recomendable, elegir otras
acciones e incorporarlas al algoritmo aumentando, asi, el nimero de elementos del conjunto X,
que en este caso pasarian a ser mas de 6.

Conocer el grado de incidencia acumulada de cada causa sobre cada efecto constituye
una informacién de gran alcance para la economicidad de las acciones a emprender, dado que
conocidos los niveles de las valuaciones de la matriz [V *] se pueden obtener con una cierta
facilidad las corrientes de pagos y cobros derivadas del proyecto de entrada comercial en un
pais, en nuestro caso Kazajstdn, hallados mediante cuantificacién monetaria de las acciones
emprendidas por una parte y de los resultados alcanzados con estas acciones por otra.

4. Esperamos que el esquema tedrico expuesto y la aplicacion practica, resumidamente presenta-
da, habran sido suficientes para despertar el interés de todos quienes se sienten inquietos por la
eficacia de la comunicacién comercial en el &mbito internacional.

Pero quizas también a algunos les habrd inquietado la pregunta que nos asalt6 a nosotros mis-
mos: ;no serfa suficiente con elaborar la matriz originaria [ M ] que refleja los efectos directos y
evitar asi el farragoso célculo que el algoritmo exige? Sofiamos que la simple presentacion de la
aplicacion practica, con el comentario de los resultados, habra sido suficiente para despejar cual-
quier duda. Si no fuera asf, bastaria comparar las mismas casillas de la matriz [ M *] y de la matriz
[M ] para ver las significativas diferencias y las inexactitudes que se habrian aceptado de consi-
derar tinicamente la matriz original [(MI.
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En efecto, en casi todos los casos, al asignar valuaciones a las relaciones de causalidad
presentadas en esta matriz [M ], en no pocas situaciones y de manera inconsciente los exper-
tos valuadores tienen en cuenta ya los efectos acumulados de primera y segunda generacion.
Entonces la comparacién entre las matrices [M*] y [M ] no representa los efectos de segunda
generacion, sino de manera mds general los efectos olvidados.

Si en nuestro caso se toma el operador de sustraccién como elemento de comparacién se
tiene:

[M*](-) [M]=[B]

b, b, b, b, b, b, b, b, b, b, b, b,
a | 8.7 1] 6 a, | 8] 4] 1123 a | 0| 3]0] 3
a | 8] 6| .8].6 a | 6] 272 a, | 2] 4] 1] 4
a | 97960 alole|l3|4al= alo|1]|e6]2
a, | 1] .6].9].6 a, | 1| 5].7]23 a, | 0.1 ] 2] 4
as | 9.7 .91 .6 ag | 9] 6| 8.1 as | 0| 1|1 ] 5
a | 8| .7 1] .6 ag | 4|71 ]2 a, | 4| 0] 0] 4

Obsérvese aqui los importantes «olvidos» en las relaciones (a;, b;), (as, by), (a,, b,), (a,,
b,), (as, by), (ag b)) y (a5, by). En matrices de orden superior los «olvidos» acostumbran a ser
mayores y mas numerosos.

5. Los errores y descuidos son consustanciales con el ser humano, a veces como consecuencia del
olvido, otras, por negligencia. Somos, o presuponemos ser, inteligentes pero no siempre fiables.
Hemos expuesto una de las varias maneras que las técnicas actuales permiten paliar nuestras
limitaciones y nuestras negligencias. Hay que enfrentarse a estas imperfecciones siendo cons-
cientes de que dificilmente van a desaparecer en el futuro.

Es cierto que en el devenir de los acontecimientos las redes de incidencias y de inferencias
de efectos, son acometidas por nuestra mente, tratando uno, dos o como maximo tres niveles,
pero no siempre de manera facil y menos todavia de forma exhaustiva.

Y ello es asi por cuanto la sociedad actual, y mds todavia en la que se vislumbra en el
futuro, estd formada por subsistemas de naturaleza diversa que se hallan conectados entre si:
relacional, econdmica, asociativa, educativa... No podemos pretender que el algoritmo presen-
tado resuelva definitivamente el problema planteado, y que con él se hayan eliminado todos los
«olvidos», pero ya es importante avanzar progresivamente en el camino de limitar sus conse-
cuencias, acotando cada vez mds las imperfecciones.

Somos conscientes de que la relacion de elementos que configuran causas y efectos deberd
ser modificada y quizds alargada y que por la propia naturaleza de las cosas se continuaran pro-
duciendo cambios profundos no siempre en direcciones faciles de determinar. Y todo ello para
una mejor adaptacion a las realidades que de tan mutables se han convertido en inciertas.

De una cosa si estamos convencidos: el determinismo subyacente en los modelos y al-
goritmos del pasado no es adaptable a la aventura humana. La concepcién mecanicista de la
economia que nos ha sido legada por nuestros maestros ha resultado muy ttil en el contexto en
que fue concebida, pero carece de sentido en un mundo como el que nos es dado vivir.
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Modelo de relacidbn como elemento
clave de satisfaccion
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La mayoria de las empresas suelen dar mucho mds valor a la venta y captacién de nuevos clientes
que a atender correctamente a los que ya estan dentro. Esta estrategia es errénea. La mejor manera
de perder clientes es tenerlos insatisfechos y la mejor manera de tenerlos insatisfechos es no aten-
derlos bien y a tiempo. Muchos clientes, de hecho, se sienten profundamente engafados cuando
sienten que el trato que han percibido hasta el momento de la compra desaparece por completo una
vez realizada la transaccion. Esta es una reaccion basicamente emocional muy negativa que gene-
rard no solo bajas sino también una serie de prescripciones negativas de nuestra empresa.

Por tanto debemos mantener los sistemas necesarios para garantizar una correcta atencioén a
nuestros clientes. Con ello nos aseguramos la satisfaccién de estos, con sus beneficios derivados
de repeticion, venta cruzada y prescripcion, y ademads el feedback' constante de qué aspectos de
nuestra oferta de valor no estdn cumpliendo las expectativas creadas.

En base a este doble objetivo, satisfaccion e informacion, se debe estructurar todo modelo
de atencidn al cliente.

Todo modelo de atencién deberia asentarse sobre cinco bases planificadas: los «momentos
de la verdad», la atencion front-office?, los canales de atencion, el tratamiento back-office y el ciclo de
éxito del personal de contacto con el cliente. A continuacién se describen estas cinco bases.

Los momentos de la verdad
Definicion
Los momentos de la verdad son aquellos instantes en los que el cliente entra en contacto con nues-

tra empresa. Por ejemplo, en el caso del cliente que pide un mend en el restaurante, son momentos
de la verdad:

! Feedback: La realimentacién, también denominada retroalimentacion o feedback, significa ‘ida y vuelta’ y
es, desde el punto de vista social y psicoldgico, el proceso de compartir observaciones, preocupaciones y suge-
rencias, con la intencion de recabar informacion, a nivel individual o colectivo, para intentar mejorar el funciona-
miento de una organizacién o de cualquier grupo formado por seres humanos. Para que la mejora continua sea
posible, la realimentacion tiene que ser pluridireccional, es decir, tanto entre iguales como en el escalafon jerar-
quico, en el que deberia funcionar en ambos sentidos, de arriba para abajo y de abajo para arriba.

2 Front-office: Es un término que traducido literalmente significa: 'oficina de delante'. Viene indicado como el
conjunto de las estructuras de una organizacion que gestionan la interaccion con el cliente. Pero el front-office es
a veces también definido como sistema de produccion: esta denominacién deriva de la configuracion de las pri-
meras organizaciones, donde el front-office contenia la seccion de ventas y otros sectores relacionados con la
asistencia a los clientes, mientras el back-office contenia las secciones que no tenian relacién con el publico, como
la produccién, el desarrollo o la administracién. El front-office es un lugar donde el cliente entra en contacto con la
empresa; es el espacio en el cual el consumidor se vuelve protagonista absoluto y donde la empresa tiene que dar
la mejor imagen de si a los ojos de quien compra.
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e Cuando le abre la puerta el conserje.

* Cuando la recepcionista le comprueba su reserva.

* Cuando un camarero o el maitre le dirige a su mesa.
* Cuando el maitre le enseia la carta.

* Cuando observa el entorno y la decoracion.

e Cuando se sienta en la mesa.

Como habrén observado, el «plato», producto basico entregado al cliente, no aparece en nin-
gtin momento. El contacto puede ser mediante multitud de canales distintos, la clave es que el
cliente sienta que en ese momento estd interactuando con nuestra empresa.

Tipos

A lo largo de la vida de un cliente hay multitud de momentos de la verdad que, en el fondo, cons-
tituyen una parte mds de la oferta global que se le entrega al cliente. De hecho, la atencién front-
office no deja de ser uno mas entre los multiples momentos de la verdad. A continuacién se descri-
ben brevemente los principales momentos de la verdad y las posibles situaciones en las que se dan.
Aunque parezca una lista obvia, con actividades bdsicas que se deben realizar, la hemos incluido
con el mdximo detalle posible basdndonos en la bibliografia existente y nuestra propia experiencia
en marketing y relaciones publicas (Product Plus, Lovelock, C. H.), pues es importante que las
empresas tengan en cuenta que la sensibilidad del cliente cuando se presenta cualquiera de las si-
tuaciones expuestas es extrema, y es entonces el momento de satisfacer sus expectativas.

Informacion

El cliente requerird en multitud de ocasiones que le informemos de nuestro producto o servicio.
Posibles elementos de informacién serian:

e Coémo ir.

* Cudndo estd abierto.

* Solicitud de precios y presupuestos.

 Instrucciones sobre el uso del producto.

* Documentacion necesaria para realizar cierta actividad.
* Recordatorios.

» Informacién del estatus de cliente en la empresa.

Consejo

El cliente, en determinados sectores, suele solicitarnos consejo acerca de la mejor manera de en-
focar un asunto de su interés. Posibles tipologias de consejo serfan:

* Solicitud de diagnéstico de situacién.

* Necesidad de que se recomiende un plan de accién especifico.
* Consultoria de algtin aspecto técnico.

* Consultoria de algtin aspecto de gestion comercial o financiera.

Recepcion de pedidos

El cliente es especialmente sensible a la notificacion de que su pedido ha sido cursado. Ello otorga
un estatus de seguridad a nuestra empresa. Ejemplos comunes de esta situacién podrian ser:
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 Inscripciones en cursos o similares.
* Recepcién de 6rdenes de compra.
* Confirmacién de reservas.

Hospitalidad

El cliente espera que cuando interactie personalmente con nosotros se cumplan ciertas condicio-
nes basicas. Deberemos estar muy atentos a aspectos que parecen irrelevantes a simple vista pero
que no los son, sobre todo desde el punto de vista de la impresiéon emocional que se puede llevar
el cliente:

* Bienvenida (la primera impresidn probablemente sea la mas importante).

* Comidas y bebidas (ya sea una comida de negocios, ya sea un café previo a la entrevista).
* Bafios (limpieza y accesorios).

» Espacio de espera (mobiliario; en caso de ser a la intemperie, preparado para la lluvia).

* Distraccién en la espera (diarios, TV...).

» Transporte (en una empresa se nos invita a visitar la fabrica en su cochecito eléctrico).

Cuidado de las pertenencias

El cliente en muiltiples ocasiones nos tiene presentes sobre todo cuando estamos a cargo de sus
pertenencias. La forma en que tratemos estas serd la forma en que el cliente percibird que le trata-
mos a €l. Posibles actividades de encomienda podrian ser:

» Custodia de pertenencias (animales domésticos, nifios, ropa...).

* Empaquetado y envoltura.

* Recogida del material.

e Transporte.

* Entrega del producto.

 Instalacién (en caso de equipos tecnoldgicos este momento es critico).

» Limpieza final (asf como la primera impresion es importante, la tltima también lo es).

Tratamiento de imprevistos

No podemos esperar que el producto o servicio que ofrecemos sea siempre perfecto. Siempre ha-
brd imprevistos y tenemos que estar preparados para ellos, pues el cliente, cuando surge un impre-
visto y acude a nosotros, nos esta valorando como empresa de confianza, ya que en ese momento
él seguramente se sentird confundido, enfadado, pero sobre todo vulnerable. La forma en la que
manejemos esa inquietud puede ser vital y decisiva para definir la percepcion de calidad global
que nos otorgue el cliente. Posibles imprevistos serfan:

» Peticiones de excepciones, nifios, dietas, religion.

* Resolucién de reclamaciones.

* Restitucion de productos defectuosos.

* Gestion de problemas, garantias, dudas de uso, dificultades.

Facturacion

El cliente se puede poner muy nervioso si no siente que controla lo que paga. Por ello es tan im-
portante que la facturacién se haga de modo claro y que le dé la seguridad al cliente de que esta
pagando lo justo y acordado. Acciones posibles derivadas de la facturacién podrian ser:
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¢ Resumenes de estado de cuentas.
» Factura detallada por consumos.
¢ Informacion de saldos.

Pago

El pago también es un momento de la verdad, pues es el instante en que el cliente interactia con
nosotros (por el canal que sea) para realizar la transaccién monetaria. El factor clave en este caso
es que el proceso sea comodo y accesible para el cliente y que este sepa que su dinero es percibido
directamente por nuestra empresa. Existen tres dimensiones importantes que afectan al modo de

pago:

» Tipo de pago: en efectivo, domiciliacidn bancaria, tarjeta, cheque.
* Persona que recibe el pago: impersonal; por ejemplo: Internet, cajero, transportista.
* Control de que se ha realizado el pago: automatico, verificacién personal.

Ventajas de identificar los momentos de la verdad

Los momentos de la verdad deberian servirnos para mejorar la percepcion que tiene el cliente de
nuestra oferta de valor (por ejemplo, cuando acudimos a un bar y pedimos un croissant para llevar,
si el camarero envuelve este de forma cuidadosa con una servilleta, posteriormente con papel de
plata y por tltimo nos lo pone en una bolsa, probablemente nuestra percepcion de la calidad del
bar habrd subido de forma extraordinaria). Si gestionamos bien los momentos de la verdad, podre-
mos aprovecharlos como nuevas oportunidades de fidelizar, captar informacién e incrementar
ventas.

{¢COmo mejorar nuestros momentos de la verdad?

Para mejorar la calidad de nuestros momentos de la verdad deberemos realizar una serie de pasos
que se describen a continuacién:

Primero: identificar los momentos de la verdad y separarlos unos de otros como si fueran escenas
de una pelicula.
Segundo: visualizar la escena con los ojos del cliente. Para ello nos serd de mucha utilidad:

» Realizar encuestas de satisfaccion en las que se indiquen los puntos positivos y negativos de la
escena.

* Realizar mistery shopping®, ir de incégnito a nuestro local y hacernos pasar por un cliente.

 Hacer un benchmarking* de mistery shopping entre nosotros y otros competidores.

Tercero: describir la escena atendiendo a:

3 El mystery shopping o cliente misterioso es una técnica utilizada por las empresas para evaluar y medir la
calidad en la atencion al cliente. Los mystery shoppers actian como clientes comunes que realizan una compra o
consumen un servicio y luego entregan un reporte sobre como fue su experiencia.

4 Bl benchmarking es un anglicismo que, en las ciencias de la administracion de empresas, puede definirse
como un proceso sistemdtico y continuo para evaluar comparativamente los productos, servicios y procesos de
trabajo en organizaciones. Consiste en tomar «comparadores» o benchmarks a aquellos productos, servicios y
procesos de trabajo que pertenezcan a organizaciones que evidencien las mejores practicas sobre el area de interés,
con el propdsito de transferir el conocimiento de las mejores practicas y su aplicacion.
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e ;Cudl es la situacién previsible del cliente en esta escena? (cansado, enfadado, con prisa...).

* ;Qué material se le entrega al cliente?

* ;Qué mobiliario tiene ante si el cliente? (luminosidad, comodidad de sofés, bafios...).

* (En qué ubicacion estd el cliente? (de pie, sentado, haciendo cola...).

* (Cbmo estd nuestro personal de atencién? (sentado en un mostrador, paseando, ausente...).

» ;Coémo estdn otros clientes? (haciendo lo mismo que nuestro cliente objetivo, reclamando...).

Cuarto: valorar nuestra escena analizando qué espera el cliente de ella y qué obtiene a cambio.
También es importante evaluar si nuestro nivel de calidad es constante y se mantiene en el
tiempo.

Quinto: en base a la evaluacién, proponer una escena mediante un plan de accién que modifique
aspectos de:

* Personal de atencion.

* Herramientas y aplicaciones.

* Informacién que posee el personal de atencién.
* Procesos y procedimientos.

La atencion front-office
Objetivos

La atencidn front-office es el mecanismo del que disponen las empresas para permitir al cliente
relacionarse con ellas cada vez que:

* Deba quejarse por un incumplimiento de expectativas de nuestro producto.
* Necesite informacién acerca del funcionamiento de nuestro producto.
* Solicite algtin servicio adicional relacionado con el producto que ha adquirido.

Inconvenientes de la atenciéon presencial

En la mayoria de las ocasiones el canal escogido por el cliente es el telefénico o la ventanilla (ca-
nal presencial). En estos casos es importante entender que el cliente es muy susceptible a todo lo
que ocurre a su alrededor. Tal y como dice Don Carlos Llauder, ingeniero experto en marketing,
debemos disponer de los mecanismos necesarios para mejorar esta situacion mediante:

* Acciones que hagan al cliente sentirse «ya» dentro de un proceso previo.

* Darle a conocer el tiempo de espera mds probable antes de que acontezca.

* Darle explicaciones argumentadas del tiempo de espera si este es excesivo o pueda serlo.

* Pensar en la ubicacién fisica de modo que el cliente sienta que espera en grupo, que no es el
Unico en esa situacion y que se le atenderd bien.

Modo de mejorar la atencién

Para poder realizar una atencién efectiva, nuestra empresa tiene que establecer procedimientos e
implantar herramientas que le permitan:

e Tener un nimero de canales de atencién abiertos disponibles e informar de ello a nuestros
clientes.
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e Tener los sistemas de informacién necesarios para disponer de datos homogéneos y actualiza-
dos de los clientes.

» Relacionarse periédicamente con el cliente de modo proactivo mediante visitas, llamadas, co-
rreos electrénicos, que detecten posibles insatisfacciones.

Canales de atencion

Evolucion

Los primeros canales de atencién fueron basicamente presenciales. En la mayoria de los casos
consistian en un Unico sefior bien vestido detrds de una ventanilla que veia ante si una larga cola
de clientes.

Con la madurez de los mercados y el incremento de la competencia las empresas comprendie-
ron que este sistema era ruinoso para ellas, por lo que, en primer lugar, dimensionaron mejor los
puntos de atencién y, en segundo lugar, abrieron nuevos canales para sus clientes.

Hoy en dia coexisten infinidad de vias de acceso para nuestros clientes. Cuantos mds canales
ofrezcamos a nuestros clientes, mds facil les serd interactuar con nosotros y mas satisfechos esta-
ran.

Tipos de canales

Existen cuatro grupos basicos de canales:

Personales

Son los mds caros, pero permiten establecer duraderos vinculos emocionales de relacién y son
ideales para clientes de empresa o de productos tecnolégicos.

Telefdnicos

Con un coste inferior al canal personal permiten gestionar de forma homogénea la mayoria de los
requerimientos (salvo aquellos en los que se requiera entrega de documentacién o autentificacion
efectiva del cliente). Su principal inconveniente es la dificultad de implementacién del call-center’
y la tendencia al outsourcing con la consiguiente pérdida de control que conlleva.

Impresos (fax, correo)

Aunque su coste es bajo estan siendo sustituidos por los medios electrénicos. Son ttiles cuando el
cliente desea expresar una queja argumentada y desea que llegue a la persona adecuada.

Electronicos (e-mail)

Cada vez se usan mas debido a su coste minimo y comodidad para el cliente. No obstante, la falta
de interaccién directa les impide alcanzar las mismas prestaciones que la llamada telefénica o la
asistencia personal. Si una empresa ofrece este canal, deberd asegurarse antes de su velocidad de
respuesta.

3 El call center es un centro de atencién de llamadas (en inglés call center o contact center) es un drea donde
agentes o ejecutivos de call center, especialmente entrenados, realizan llamadas (Ilamadas salientes, o en inglés
outbound) o reciben llamadas (llamadas entrantes, o inbound) desde y/o hacia clientes (externos o internos), socios
comerciales, compaiifas asociadas u otros.
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Racionalizacion de canales

Para racionalizar el uso de nuestros canales de atencién deberemos introducir medidas de optimi-
zacién como las siguientes:

* Incentivar a nuestros clientes para que usen los canales mas baratos.

* Tratar de que todos los canales tengan las mismas prestaciones bdsicas, vendiendo la idea a
nuestros clientes de que hay ciertos canales fop especiales para temas especificos.

e Comprobar que el tratamiento que reciban las peticiones del cliente sea idéntico independien-
temente del canal que use.

El proceso de reclamaciones (back-office)

Criticidad de los reclamaciones

El principal objetivo de los sistemas de atencion es generar satisfaccion en los clientes y darles la
sensacion de que nos preocupamos de ellos. El principal motivo que genera incumplimiento de
expectativas en los clientes es la no resolucion de reclamaciones.

Motivos de la no reclamacion

En general, los clientes estan tan cansados de reclamar y que no se les haga caso que la mitad de
las reclamaciones tedricas nunca se explicitan a la compafiia por no encontrar los canales adecua-
dos. De las reclamaciones que finalmente nos llegan, solo el 10 % alcanzan a los directivos impli-
cados y son resueltas. El resto se quedan atrapadas en el drea de front-office, como si una extrafia
fuerza no las dejara avanzar.

Mecanismos de mejora del proceso de reclamaciones

Por tanto, para realizar una eficaz gestion de reclamaciones deberemos convencer al cliente de que
vale la pena reclamar. Deberemos enfocarnos en eliminar las principales excusas que esgrimen los
clientes (no me hardn caso, no sé¢ a quién dirigirme, no me compensa el esfuerzo). Para ello serd
necesario que, tal como indica D. Luis M. Huete, inicidramos acciones del tipo:

» Agradecer al cliente la molestia tomada en reclamar.

e Informar de los canales disponibles.

 Restituir el mal que provocé la reclamacion.

 Informar de que se usara su informacién como feedback para solucionar problemas similares en
el futuro.

Es necesario establecer los procedimientos necesarios. Hay que disefiar los procesos adecua-
dos para que la reclamacion llegue a su destino y sea resuelta. En este sentido, deberemos imple-
mentar sistemas que permitan optimizar todo el proceso, tales como:

¢ Protocolos de accion.

» Sistemas de seguimiento de resolucidn con identificacién de responsables.
* Sistemas de feedback asociados a cuadros de mandos.
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Objetivo

El objetivo final de una buena gestién de reclamaciones serfa revertir la sensacién negativa que
suele otorgarse a esta accion para convertirla en una poderosa arma que permita:

* Neutralizar las posibles referencias contrarias a nuestra empresa.
* Aumentar la repeticién de compras.

* Obtener datos de los clientes.

* Dar feedback a los proveedores del servicio.

El personal de atencion

Por qué es importante el personal de atencidon

Después de lo visto en los anteriores apartados parece claro que los empleados de atencién son una
pieza clave en la futura satisfaccion del cliente. Muchos de nuestros clientes no verdan jamds ni al
director técnico ni al jefe de taller ni a tantos otros empleados importantes de nuestra empresa. Sin
embargo para ellos, los clientes, todo lo que representamos como compaiiia se reducird al sefior
que tenemos en la ventanilla.

Si queremos que la atencién funcione, debemos comenzar por nuestros empleados de front-
office. Si apoyamos a estos, los clientes lo notardn y estaran mas satisfechos, lo que realimentara
positivamente a la empresa y de modo indirecto a los empleados de atencién.

Elementos de apoyo al empleado de atencion

Para que el circulo funcione deberemos apoyar al empleado de front-office mediante los siguientes
elementos clave de éxito:

» Cambiar las politicas rigidas y dotar al empleado de margen de maniobra.

* Capacitar a los empleados en los productos y servicios de la empresa y en cémo atender correc-
tamente a los clientes.

» Informar a los empleados de cudles son las dreas responsables por tipo de reclamacidn.

e Dotar al empleado de herramientas y sistemas de informacion.

* Incorporar un sistema de remuneracion e incentivos acorde con su trabajo.

* Ofrecer al empleado un abanico de acciones de restitucion.

Compromiso de la direccion

Sin embargo estas acciones no seran efectivas si no existe un compromiso claro de la direccién de
nuestra empresa. Este compromiso se debe plasmar en los tres ejes siguientes:

Elementos de motivacion

El empleado necesita saber que su trabajo se reconoce en la empresa. Elementos Uutiles para con-
seguir este objetivo pueden ser:

* Que los jefes han de dar a entender que estdn comprometidos con su desarrollo profesional.

* Que el salario y el sistema de incentivos esté relacionado con su responsabilidad y resultados,
con un enfoque claro hacia los clientes.
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* Que se permita a los empleados participar en las decisiones que afectan a su departamento; a
fin de cuentas ellos son los que mejor sentirdn el pulso del mercado. Es importante crear equipo
entre el personal de atencién para que entre ellos mismos se vayan ayudando y corrigiendo.

* Y por tltimo, que a nivel global el empleado se sienta a gusto con su empresa por la reputacion
de calidad que esta tenga en el mercado.

Elementos de la mision de la empresa

Hay mensajes que deberfan quedar claros para todos los empleados de la empresa, y en particular para
los de atencidn. Ellos necesitan observar que el resto de compaieros de back-office y personal interno
tienen su mismo enfoque. Posibles esloganes, indicados por Don Carlos Llauder, podrian ser:

* «Sin el cliente la empresa no puede sobrevivir».

* «Todos en la empresa trabajamos para el cliente».

* «Solo sobreviviremos si cumplimos las expectativas del cliente».

* «Cada empleado, desde su puesto de trabajo, es responsable de mejorar el servicio final al
cliente».

De todos modos si detrds de las palabras no existe un mecanismo que las soporte, el efecto
puede ser justamente el contrario, pues los empleados se sentirdn engafiados y en el futuro serda
mucho mas dificil entusiasmarlos con nuevas ideas.

Seleccion

Como cualquier otro puesto especializado de la empresa, el empleado de atencién no puede ser
elegido sin un riguroso proceso de seleccion. Para ello serd necesario definir cudles son las funcio-
nes que deberd realizar y el perfil de persona que necesitemos. Puntos clave a considerar seran:

e La capacidad de empatizar con otras personas.
* Facilidad de trato.

* Simpatia.

* Aspecto agradable, modo de vestir, voz.

Formacion

Una vez escogido al empleado de atencidn, deberemos formarlo en aquellas dreas especificas de
su puesto. La formacién deberd atender sobre todo a temas relacionados con el trato humano, las
herramientas que debera usar y las caracteristicas/prestaciones del producto o servicio de la em-
presa. En la mayoria de los call-center, las reclamaciones o solicitudes llevan un cédigo que ya
tiene asignado un departamento responsable. Sin embargo, es importante que los empleados de
atencién conozcan los diferentes departamentos internos de la empresa y sus dreas de responsabi-
lidad y, si es posible, a las personas que trabajan fisicamente en estos departamentos.
Posibles métodos de formacién para los empleados de atencién podrian ser los siguientes:

e Programas estandarizados con consultores externos expertos en el tema o con compaiieros de
trabajo con experiencia dilatada.

* Encuentros de calidad.

* Los propios boletines y anuncios de la compafifa.

* Formacioén online a través de los terminales que usan para la gestion de los clientes.

e Formacién en terreno: un operario mds experimentado puede sentarse junto al empleado y
mostrarle como atiende a los clientes.
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Modelo de vinculacidon de clientes LCM. Necesidad
del modelo de vinculacidon

En la mayoria de las empresas no es posible mantener unos estandares de oferta de valor y aten-
cién tan excelentes como para evitar que los clientes deseen irse. Para evitar la fuga de clientes
debemos poner en marcha el modelo de vinculacion. Asi como otras areas del LCM (Loyalty
Creation Model, véase Tema 6) son dificiles de justificar, la vinculacién aparece como una herra-
mienta bésica de cualquier empresa.

Basta un sencillo cdlculo para observar que, si las empresas pudieran tener un modelo de
vinculacién lo suficientemente bueno como para evitar el 5 % de las bajas que anualmente se pro-
ducen, el beneficio global se incrementaria de forma extraordinaria.

La accién de vinculacién se inicia porque constantemente quebramos la confianza que el
cliente deposit6 en nosotros. Por tanto, el primer elemento de un correcto modelo de vinculacion
consiste en entender los motivos de quiebra.

Si queremos que el cliente que ha empezado a dudar de nuestra empresa vuelva a sentirse a
gusto y orgulloso con nosotros no nos quedara mas remedio que aplicar una serie de medidas de
fidelizacion cuyo objetivo final es que el cliente «perdone» esos pequenios errores que todos come-
temos.

Pese a nuestras buenas intenciones fidelizadoras, es muy probable que muchos clientes sigan
yéndose. Normalmente se debe a tres causas basicas:

* El motivo de quiebra es demasiado importante.

e La estrategia de fidelizacién no ha impactado debidamente en la percepciéon emocional del
cliente.

* La competencia ha tomado un posicionamiento mucho mads atractivo que el nuestro y se lo ha
comunicado al cliente.

Es en este caso cuando debemos tomar medidas urgentes de retencidn de estos clientes que ya
han expresado (o tienen en mente) la decisién de dejarnos. El objetivo de la retencidn serd, pues,
darle a entender al cliente que todavia podemos serle de utilidad y que vamos a cambiar aquellos
aspectos que le hicieron tomar la decision de darse de baja.

Obviamente muchos clientes no nos creen o nuestra oferta de retencion es demasiado débil,
por lo que acaban dejandonos. Es entonces cuando podemos lanzar un dltimo intento de rescate,
la estrategia de recuperacion, cuyo objetivo es convencer al cliente de que hemos mejorado y que
vale la pena darnos una segunda oportunidad.

Motivos de quiebra de la confianza

El principal inconveniente de poder realizar una correcta gestion de clientes es que no sabemos por
qué nos dejan. Para ello deberemos disponer de un conjunto de fuentes diversas de informacién
que nos indiquen en qué direccién van los tiros. Practicamente el 80 % de las bajas tienen motivos
claros y definidos. Si los conociéramos, podriamos incidir directamente sobre ellos.

Fuentes de informacion

Hay fundamentalmente tres fuentes de informacion. La primera es directa y se refiere a las opinio-
nes de los propios clientes en referencia a la quiebra de confianza. Las otras dos son indirectas, y
deberemos leer entre lineas y analizar la relacion entre ciertos motivos que consideramos explica-
tivos de la quiebra y la decisién de dejar la empresa.
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a) Fuente de informacién directa: los propios clientes.

Cuando un cliente decide marcharse su predisposicion a explicarnos los motivos es elevada. Es en
ese momento en el que debemos preguntarle por qué nos deja y, sobre todo, qué va a hacer en lo
sucesivo para seguir cubriendo la necesidad que nosotros satisfacifamos (irse a la competencia,
dejar de usar el producto porque ya no lo necesita...). En caso de que el cliente se vaya a un com-
petidor sera de especial relevancia conocer los motivos de eleccion de este competidor y no otro.

También es muy Ttil preguntar a los nuevos clientes de qué competidor proceden y sus moti-
vos para «fichar» por nosotros.

b) Fuente de informacién indirecta: historico de atenciones.

En nuestras bases de datos recogidas durante la interaccién con el cliente abunda informacion re-
levante acerca de los posibles motivos de quiebra. Fundamentalmente serdn interesantes los datos
acerca de reclamaciones, en especial las no resueltas. También deberemos atender a visitas reali-
zadas al cliente, observaciones que este haya hecho, etc.

c) Fuente de informacion indirecta: mercado.

Finalmente serd de interés establecer comparativas entre nuestros productos y los de los competi-
dores (comparaciones que obviamente haran nuestros clientes y explotardn, en caso de ser negati-
vas, nuestros competidores).

Motivos de quiebra

Las fuentes de informacién nos permitiran entender los motivos de quiebra, que ya recogieron en
sus trabajos de investigacién los profesores Llauder, Reinares, Ponzén, y que fundamentalmente
obedecen a algunos de los siguientes aspectos:

* Desvinculacion progresiva del cliente, debido a que este siente que la empresa se ha despreocu-
pado de él (no le informa de novedades, no le llama para ver su grado de satisfaccion, no le
facilita canales de comunicacion).

e Deficiente prestacion de determinado servicio (que normalmente suele ser un momento de la
verdad y no el producto adquirido propiamente).

* No resolucién de alguna atencién solicitada por el cliente (reclamacién, informacién, orden de
servicio...) o resolucién en un tiempo exageradamente largo.

e Accion directa del competidor con una argumentacion que demuestra que nuestro producto es
inferior en algin aspecto relevante para el cliente

* Razones de fuerza mayor (cambio de ubicacion geogréfica, situacion laboral).

Existen algunos empresarios que se creen que los dos tinicos motivos por los que los clientes
nos dejan principalmente son dos:

e Somos muy caros.
» El cliente ya no necesita nuestro producto.

En algunos casos (los menos) asi serd. El problema de pensar de esta forma es que no deja
practicamente posibilidad de maniobra para vincular al cliente, ya que lo dnico que se deberia
hacer en este supuesto serfa bajar precios y despreocuparse de los clientes que nos dejan, pues en
el fondo ya no tienen intencién de usar productos similares a los nuestros.
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Espejismos de fidelizacion

Llamamos espejismos de fidelizacion a la forma de actuar sobre sus clientes de algunas empresas
al pensar que estdn bien fidelizados y les son leales de forma natural, cuando el motivo por el que
los clientes siguen operando con ellos nada tiene que ver con el buen hacer de la empresa. Ejem-
plos de espejismos de fidelizacién pueden ser:

Monopolios:

* Empresas estatales.

e Compaiiias con contrato de exclusividad en el territorio.
* Empresas con un producto tnico en el mercado.

Fidelidad por coste al cambio:
* Hipotecas bancarias.
* Fondos de inversion (hasta hace poco).

Fidelidad incentivada:
* Empresas que solo ofrecen tarjetas de fidelizacién con descuentos por volumen.

Fidelidad por hébito:
* Gasolineras por las que paso cada dia.
e Comedor del poligono industrial.

En estos casos es cuando mas dura es la caida. Porque normalmente se tiende a pensar que el
estatus obtenido durard para siempre. Obviamente cuando las condiciones de mercado varian,
estos empresarios de «éxito» no entienden que pasa y le echan la culpa a todo menos a su somno-
lencia de muchos afos.

La fidelizacion: objetivos

La implantacién de medidas de fidelizacién generalmente lleva consigo una fuerte carga de incer-
tidumbre sobre como saldrd esto, y el director de marketing suele enfrentarse a un numeroso
grupo de escépticos acostumbrados a las acciones de «toda la vida».

Ademas cualquier accion de fidelizacién supone un importante desembolso cuyos resultados
son facilmente medibles y contrastables con los recursos empleados. Otro tipo de acciones (de
atencién, de oferta de valor) suelen pasar mas desapercibidas.

Pero un programa de fidelizacién serd observado con lupa por toda la compafiia y, en muchos
casos, desatard euforias iniciales que deberemos contener para no crear falsas expectativas.

Es por ello que los objetivos de la fidelizacién deben dejarse bien claros a todas las personas
interesadas. Hemos de dar a entender que no buscamos tan solo un incremento directo de ventas o
disminucién de bajas. Estamos poniendo nuestra primera piedra para generar una empresa sélida
en el medio plazo. ;Cémo? A través de las consecuencias indirectas que nos aportard un buen
modelo de fidelizacién:

* Fidelizar a los mejores clientes con un reconocimiento de su importancia.

e Mejorar nuestra oferta de valor introduciendo nuevos servicios vinculados al programa de fide-
lizacién (ojald las tarjetas de fidelizacion sirvieran para algo mds que para ser presentadas a la
hora de pagar la cuenta. Se necesita ser un poco creativo y darle un valor afiadido a la tarjeta en
si misma.).
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* Obtener mayor y mejor informacién de los clientes (compras, preferencias, identificacion...).
En este sentido es clave que, si usamos una tarjeta de fidelizacion, esta sea inteligente y nos dé
toda la informacién posible de nuestro cliente.

» Establecer un nuevo canal de relacién y comunicacion con nuestros clientes.

* Detectar posibles acciones de la competencia sobre nuestra cartera.

La fidelizacion

Existen dos modos bésicos de generar fidelizacion. El primero de ellos, mds simple, mds cercano
al marketing de producto y a todas Iuces menos efectivo por la facilidad de replicacion es el de los
programas de fidelizacién.

Los programas de fidelizacién estdn a la orden del dia, y en cierto modo estan «quemando» el
mercado. Su principal problema es que suelen aplicarse desde una perspectiva de marketing de
producto, lo que los desnaturaliza y los convierte basicamente en una herramienta promocional.
No obstante, ello no quiere decir que se tengan que dejar de lado. Mds bien al contrario. Lo que
hay que hacer es aplicarlos con criterio de marketing de clientes, aunque sea mds dificil de vender
al consejo directivo y requiera de mayor creatividad. Nos sorprenderan los resultados.

El segundo es el de la fidelizacién intrinseca al servicio. Es mas complicado de aplicar, pero
a la larga es el que mejor efectividad proporciona.

Programas de fidelizacion

Tipos de programas

Existen tres tipos bdsicos de programas de fidelizacion.
a) De recompensa.

Son los mds usuales. Son muy similares al descuento por volumen que se aplica desde tiempo
inmemorial, aunque algo mds elegantes. Ejemplos tipicos son los programas de puntos canjea-
bles por regalos, envio de bonos de descuento al superar cierto volumen de consumo, entrega de
premios relacionados con el nivel de compras, etc. Estos programas, si de verdad se quieren en-
focar al cliente, deberdn tener en cuenta las ilusiones de este. En otras palabras, si sabemos que
al Sr. Pérez le encanta David Bisbal, ;por qué le regalamos un conjunto de vasos de cristal si lo
que en el fondo desea son entradas para un concierto de su idolo? Al final todos somos personas,
y cuando recibimos un regalo de un familiar sabemos automaticamente si lo ha comprado pen-
sando en nosotros o en €l. Con las empresas la sensacion es la misma. Ciertamente, si pudiéramos
relacionar los regalos persona a persona, nuestros clientes en primer lugar estarian mucho mas
motivados a acumular puntos, y en segundo lugar percibirian claramente que nos preocupamos y
pensamos en ellos.

b) De servicios exclusivos.

Ya son algo mas sofisticados y comienzan a tener mayor enfoque de clientes. Es clave que el pro-
grama de fidelizacion sea transparente y que todos los usuarios sepan por qué alguien es un clien-
te VIP y puede acceder a determinados servicios, asi como qué tienen que hacer para poder alcan-
zar el estatus VIP. Los servicios exclusivos deben estar siempre pensados de forma que mejoren
alguna de las dimensiones de la calidad de la oferta de valor (comodidad, informacién, accesibili-
dad, seguridad...).
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c) De invitacion a eventos.

Invitar a los mejores clientes a eventos es un elemento magnifico de reconocimiento de su valor
para nuestra compaiia. Ademads nos permite, durante el evento, transmitir mensajes que los con-
viertan en clientes atiin mds leales, aunque siempre evitando caer en el abuso de su confianza. (De
qué sirve invitar a nuestros clientes a un «espectdculo musical» si el 90 % del tiempo nos lo pasa-
remos presentando los premios internos dados en la empresa y explicando lo buenos que somos,
con el consiguiente aburrimiento generalizado y, sobre todo, la sensacién de engafio.) Una invita-
cién a un evento sigue siendo un momento de la verdad. No lo olvidemos.

Caracteristicas del programa

Una vez definido el programa de fidelizacién (que puede ser uno solo o una combinacién de los
tres estilos anteriores), se debe decidir qué caracteristicas tendra. Entre las decisiones a tomar se
encuentran, tal y como indica Don Cosimo Chiesa:

Exclusividad

Si serd un programa exclusivo para los mejores clientes o abierto para cualquier cliente que lo
desee. Desde una perspectiva de LCM, el programa deberia ser exclusivo, aunque su transparencia
permitiria conocer a los clientes que no pueden acceder a €l el modo de conseguir el estatus de
pertenencia al programa.

Segmentacion

Si serd un programa segmentado o general. Hay compaiiias con clientes de empresa y personas
que lanzan dos tipos diferentes de programas de fidelizacién adecuados a cada segmento. En nues-
tra opinion, siempre que sea razonable, es mejor segmentar.

Acceso

Si el tipo de acceso al programa es gratis o pagando una cuota. Consideramos que cobrar por un
programa de fidelizacién carece de todo sentido, pues el objetivo del programa es «premiar» al
cliente que ya me paga con su repeticion. Un programa de fidelizacion de pago no es mas que un
producto nuevo que incorporamos al portafolio. Ojo, no se malinterprete esta afirmacion. No que-
remos decir que se evite este tipo de productos que en muchos casos tienen una gran efectividad.
Lo que si debemos tener claro es que su enfoque no es de clientes, sino de producto, por lo que no
debemos buscar objetivos de mejora de calidad de cartera sino de incremento de ventas de deter-
minado producto.

Soporte

El tipo de soporte que daremos al programa: tarjeta, pin, simplemente conocer el DNI o el nimero
de teléfono. Siempre es conveniente darle un soporte a nuestro programa. El problema es que las
tarjetas estan demasiado vistas. Hay que empezar a ser creativos y pensar en el mejor soporte en
base a nuestro tipo de cliente y al modelo de interaccién que tendrd con nosotros, aunque procu-
rando siempre que el soporte nos permita posteriormente trazar un recorrido de la relacion del
cliente con nuestra empresa y a su vez tenga utilidad para el cliente (no sea una mera tarjeta tonta
de plastico).
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Partners

Posible participacion de partners en el programa. Casos tipicos son las asociaciones de comer-
ciantes de un barrio... El principal problema de esta medida es que la asociacién del programa a
nuestra marca es mas dificil.

Implementacion del programa

Una vez seleccionado el tipo de programa y sus caracteristicas, se debe proceder a implementarlo,
y para ello es necesario tener claros los «pequefios» detalles que muchas veces dan al traste con
todo lo anterior:

Coste

Coste de los premios en base al valor aportado. Este item condiciona directamente el tiempo pro-
medio que necesitaran nuestros clientes para alcanzar los premios. Esto no es trivial. Por ejemplo,
si colocamos un premio muy facil de conseguir, los clientes en tres o cuatro meses ya lo tendran,
con lo que podriamos favorecer la busqueda de promociones antes que la fidelidad a nuestra mar-
ca. En cambio si el premio es muy dificil, la mayoria de los clientes estardn desincentivados para
alcanzarlo.

Gama

La gama y alternativas de los premios a escoger (aqui hay que decidir si segmentamos los pre-
mios 0 no).

Comodidad

La comodidad en el canje (cémo comunicar que se desea el canje, lugar de entrega...).

Politica de cancelacion de puntos

Este punto es muy delicado, pues debemos determinar cudndo un cliente deja de ser cliente védlido
para nosotros (ni siquiera cliente potencial o buen prescriptor de nuevos clientes).

La fidelizacion como accion intrinseca al servicio

La mejor forma de fidelizar a un cliente consiste en generar acciones que se integren dentro del
servicio ofrecido de forma natural y que «facilitan» al cliente la repeticién. Esta facilitacién en
ocasiones es ciertamente una obligacion, pero si se presenta de forma elegante parecera mas bien
una invitacion.

Tacticas de fidelizacion intrinseca
Hay tres tacticas basicas que permiten fidelizar sin «molestar», ya recogidas por D. Ken Burnett:

Desarrollo de una relacién personal

El objetivo es generar un ambiente de relacion con el cliente en el que este sienta que la empresa
se preocupa por €l y que pueda comunicarse con ella de forma libre. Posibles acciones para con-
seguirlo serian:
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* Visitas regulares que no sean solo para vender.
» Canales de relacién miiltiples, conocidos y accesibles para el cliente.

Creacion de barreras de entrada a posibles competidores

Hay que introducir elementos en nuestro servicio que obliguen a un esfuerzo importante a nues-
tros posibles competidores para poder llevarse al cliente. Acciones tipicas son:

e Crear equipos de trabajo conjuntos para I+D.

* Preparar conjuntamente proyectos con planificacion a largo plazo.

* Implementar herramientas dirigidas al cliente que le permitan realizar las tareas que tienen que
ver con nuestro producto.

Creacion de barreras de salida al cliente

Existen formas de establecer lazos de vinculacién de modo que el cliente no entienda el producto
sin que nosotros seamos el proveedor. Acciones para conseguir estos lazos serian:

De facilitadores de repeticion

Son elementos que ayudan al cliente a seguir usando nuestro producto de forma natural y cémoda.
Acciones posibles para conseguir esto son:

* Domiciliaciones bancarias.
» Suscripciones anuales renovables automaticamente.

La retencion

Debemos tener siempre presente la posibilidad de que nuestras mejores estrategias de relacion y
fidelizacién no sean suficientes. Es entonces cuando entra en juego la retencion. El objetivo de la
retencidn es evitar que aquellos clientes que tienen previsto darse de baja no lo hagan.

Tipos de retencion

Existen dos tipos de retencion: la reactiva y la proactiva. La primera actia cuando el cliente decide
dejarnos y nos lo comunica. La segunda actia cuando detectamos la posibilidad de que el cliente en
un plazo breve decidird dejar la empresa. Es mds sensato apostar por la retencion proactiva que la
reactiva, pero la dificultad de identificar alarmas y la escasa predisposicién a atender al cliente a
menos que la situacion sea critica apoyan la tendencia general de instalar solo acciones de retencion
reactiva. A continuacién se describen ambos modelos de retencion.

a) Retencion reactiva.

Se pone en marcha cuando el cliente informa de su deseo de darse de baja o dejar de adquirir el
producto. Normalmente las empresas deben contar con un equipo especial de retencidn al que se
le derivardn los asuntos de este tipo directamente desde el personal de atencidn (que son los que
primero reciben la llamada). Los pasos bésicos que deben darse son:

* Ponerse en contacto con el cliente (en la misma llamada en la que €I solicita la baja).

* Averiguar el motivo de su deseo de dejar la empresa y si tiene previsto irse a algiin com-
petidor.
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* Proponerle una oferta de retencién adecuada a su valor y razones de insatisfaccion. En este
sentido son de mucha utilidad ciertas aplicaciones que permitan calcular de forma automaética
la gama de posibles ofertas a presentar al cliente en funcién de los pardmetros preasignados. La
oferta, aun siendo atractiva, deberd tener en cuenta nuestra actual politica comercial.

b) Retencion proactiva.

Se pone en marcha cuando se detecta alguna de las alarmas que hemos disefiado al efecto de
detectar posibles clientes que estan en riesgo de baja. Para ello deberemos contar con un sistema
informético que evaliie constantemente el estado de nuestros clientes. Los pasos que deberiamos
seguir a continuacién son:

* Determinar la causa de la alarma.

* Preparar una propuesta de oferta a realizar al cliente que subsane la causa de la alarma y le dé
algo mas.

* Ponerse en contacto con el cliente proponiéndole la posible solucién.

Sistemas de informacion para tener una retencion efectiva

Para que la retencién sea efectiva deberemos tener un buen sistema de informacién con nuestros
clientes, tanto para hacer un seguimiento de su evolucién como para valorar las ofertas a realizar.
Entre las variables que debemos seguir destacan:

a) Variables relacionadas con el cliente al que se debe retener:

Valor del cliente:

* Rentabilidad actual.
* Rentabilidad futura.
* Potencial de suscripcion.

Histérico de reclamaciones:

e Reclamaciones no cerrados.
e Motivos de reclamaciones.

* Repeticion de reclamaciones.
e Plazo de solucion

Situacion actual del cliente:

e ;Tiene un producto obsoleto o fuera de mercado?
o ;Estd pagando lo adecuado para el servicio que se le presta?
» ;Ha recibido ofertas de competidores?

b) Variables relacionadas con la cartera:

En principio hay que buscar en el histérico general de motivos de baja para detectar posibles alar-
mas:

* Por precio excesivo.

* Por producto ineficiente.
* Por servicio inadecuado.
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L4
La recuperacion
Definicion
En muchas ocasiones, al igual que llamamos a un viejo amigo para volver a vernos, es en los an-
tiguos clientes donde podremos encontrar una fuente importante de altas de calidad.

Cuando a alguien se le llama de un anterior proveedor informdndole que entienden los moti-
vos de su marcha pero que ahora las causas de su insatisfaccién se han eliminado y que podemos
volver a realizarle una oferta competitiva, en muchas ocasiones el cliente por lo menos se sentird
agradecido de que lo hayan tenido en consideracién. Si no estd bien fidelizado por la empresa
actual y nuestra oferta le convence, es muy probable que podamos recapturarlo.

La ejecucidn periddica (cada afio) de un plan de recuperacion de este tipo puede proporcionar
nuevas altas a un bajo precio y de excelente calidad.

Proceso basico

El proceso basico de estos planes de recuperacion tiene las siguientes fases:
a) Calculo del valor del cliente.

A realizar, obviamente, con todos los clientes de la cartera a fin de tener estos datos por si fueran
necesarios en el futuro. Ademas del valor (rentabilidad) de nuestros clientes, siempre serd de inte-
rés conocer otros datos mds «subjetivos», como sus preferencias y perfil personal.

b) Determinar los posibles motivos de baja.

Cuando un cliente nos deje hemos de, en nuestra accion de retencion, capturar los datos referentes
al motivo de baja y posible destino. Ademas deberemos contar con datos histéricos de reclamacio-
nes y quejas que configuren el proceso que debi6 de seguir el cliente para decidir irse.

c¢) Clasificacién de clientes que han causado baja.

De todos los clientes que han causado baja deberemos escoger aquellos que eran de valor y cuyo
motivo de baja es tanto justificable como reparable en la actualidad.

d) Preparacion de oferta de win-back.

En base a los motivos de baja detectados, deberemos realizar una oferta ajustada al perfil del clien-
te (valor y caracteristicas) y en consonancia con nuestra politica comercial.

e) Contacto y oferta.

Se debera contactar al cliente mediante personal especializado capaz de empatizar con un cliente
que previsiblemente estard enfadado y al que habra que convencer.

Este personal deberd contar con cierta flexibilidad a la hora de poder ofrecer una gama de
ofertas que le den margen de maniobra en su negociacién con el cliente. Serd importante que en el
inicio de la conversacion se le pidan disculpas al cliente por nuestro trato anterior y que estemos
preparados para contrarrestar los posibles argumentos que nos dé el cliente respecto a la compaiiia
en la que se encuentra en la actualidad.
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La lealtad

La lealtad es el objetivo final que deseariamos con todo cliente. Va mds alla de la fidelizacién y se
distingue porque el cliente nos percibe como «su» empresa a través de razones tanto conscientes
como emocionales o practicas. Tal y como recogen los profesores Dick y Basu, existen tres tipos
bésicos de motivos:

a) Motivos conscientes:

* FEl cliente debe tener mi marca siempre «in mente».

* Los valores que mi marca expresa deben coincidir con los del cliente.

* Mi empresa debe estar en contacto (personal, mediante cartas, anuncios...) constante con el
cliente para que este perciba mi cercania.

* El cliente debe conocer claramente cudles son los atributos basicos de mi empresa y aquellas
caracteristicas que la hacen dnica.

b) Motivos emocionales:

* Mi mensaje debe llegar a sus emociones y no solo a su cerebro.
» El ambiente en que me relacione con el cliente debe ser agradable y generador de experiencias
positivas que queden grabadas en su recuerdo.

c) Motivos practicos:

* Al cliente le debe costar cambiar de proveedor por los beneficios que le otorga su fidelidad.

* Alcliente se le introducen elementos que le faciliten el consumo repetitivo de forma cémoda y
accesible.

* El cliente ve constantemente satisfechas sus expectativas (le dije que lo haria en base a sus ne-
cesidades, lo hice tal como dije, €l percibié que lo hice tal como dije).

Implementacion del Loyalty Creation Model:
su seguimiento y aplicacion

Modelo de implementacion

a) Enfoque estratégico.

La implementacion del Loyalty Creation Model (LCM) no debe partir nunca desde una perspecti-
va de herramienta o aplicacion, sino desde un enfoque inicial estratégico.

El primer paso serd definir correctamente una misién de la empresa con la que todos los direc-
tivos se sientan a gusto y que tenga un claro enfoque de clientes.

Pero, al fin y al cabo, la misién no es mas que un conjunto de buenas intenciones. Si queremos
que nuestro LCM funcione, debemos partir de algo mds concreto: de un objetivo de mejora de
EBITDA (del inglés earnings before interest, taxes, depreciation and amortization; véase Tema 6).
Esto es clave para poder definir mds adelante los objetivos especificos a nivel clientes que desea-
mos conseguir.

Una vez definido el objetivo de EBITDA, deberemos realizar un andlisis estratégico tanto de
la situacién de nuestra empresa en su entorno competitivo como en lo que respecta a la calidad
de su cartera de clientes.
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b) Plan de accién tactico.

Ahora ya es el momento de traducir el objetivo global de EBITDA en una serie de objetivos con-
cretos a nivel de clientes. Es entonces cuando entramos en el andlisis tctico, es decir, qué haremos
para alcanzar estos objetivos de clientes.

El LCM nos habla de cuatro etapas en la relacion con un cliente (captacion, repeticion, aten-
cién y vinculacion). Las acciones tacticas que deben incidir en alguna de estas etapas son de dos
tipos:

a) Aquellas que tienen como objetivo mejorar la oferta de valor que se le presenta al cliente.
b) Aquellas que tienen como objetivo mejorar el modelo de relacién que establecemos con el
cliente.

Los dos tipos de acciones pueden ayudar a mejorar cualquiera de las etapas del LCM, aunque
en general la oferta de valor siempre incidird con mayor fuerza en las etapas de captacion y repe-
ticién, mientras que la mejora en el modelo de relacidn permitird avanzar en los procesos de aten-
cién y vinculacion.

c) Implantacién operativa.

Cuando ya tengamos claro el conjunto de acciones a tomar, deberemos determinar cudles son las
herramientas y recursos necesarias para implementarlas. Normalmente estas seran de cuatro ti-
pos:

a) Personal.

b) Sistemas de informacién y control.
c) Aplicaciones (software y procesos).
d) Canales de relacion con el cliente.

- LI 4
Mision
La correcta misiéon de la empresa es el primer paso para garantizar la correcta ejecucién del
LCM. Muchas veces, sin embargo, la misién no alcanza sus objetivos y se queda en un conjunto
de buenas intenciones absolutamente alejadas de la realidad, que se suelen creer los cuatro con-
sejeros delegados pero que raramente se plasman en la accion de los empleados de base de la

empresa.
Para que la misién tenga mayor efectividad es recomendable que:

a) Sea clara para el cliente objetivo de la empresa (que este entienda la misién y sepa que estd
relacionada con su satisfaccion final.

b) Tenga un enfoque global produto/cliente, pero que, en la medida de lo posible, favorezca a los
dltimos.

c) Debe ser validada por clientes tanto externos como internos a fin de valorar su fuerza compe-
titiva y su facilidad de implantacion.

d) Su eje principal debe estar basado en el factor clave de éxito de la empresa, es decir, aquello
que la hace diferencial respecto al resto de competidores.

e) De forma implicita, debe estar incorporado un compromiso claro de ejecucién y apoyo a los
empleados base desde la direccién.
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Analisis de situacion de empresa

El andlisis de situacién de empresa nos debera dar a entender cudl es el estado actual y cudl ha sido
la evolucién de la compaiiia desde una perspectiva comercial. Se debe estudiar la empresa desde
diversos angulos:

Ratios basicos

Para empezar, hay que analizar los ratios basicos que indican la marcha a vuelo de pédjaro. Estos
ratios son la evolucién histdrica de:

* Ingresos, distinguiendo entre:
— Venta, postventa u otros.
— Por zona geogréfica.
— Por tipo de producto.

* Costes, distinguiendo:

— Personal.
Inmovilizado.
Gastos generales.
— Otros.

e Cuota de mercado, distinguiendo:
— Por zona geogrifica.
— Por tipo de producto.

Ahora ya sabemos qué posicionamiento competitivo tiene la empresa, si estd ganando o per-
diendo dinero y por qué.

Organigrama

Es importante conocer tanto el organigrama tedrico como el real y funcional de toma de decisio-
nes, sobre todo las que afectan a clientes. En este sentido es importante conocer el proceso de
decisién de implementacién de aplicaciones dirigidas a la mejora de la gestion de clientes (bases
de datos, nuevos servicios).

Analisis interno

Para completar el estudio interno de la empresa es aconsejable:

e Revisar la misién de la empresa, discutiéndola con el equipo directivo.
¢ Realizar un andlisis DAFO®:

® DAFO: El Andlisis DAFO, también conocido como Matriz o Andlisis «<DOFA» o también llamado en algu-
nos paises «<FODA», o en inglés SWOT, es una metodologia de estudio de la situacién competitiva de una empre-
sa en su mercado (situacion externa) y de las caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de
determinar sus debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. La situacién interna se compone de dos facto-
res controlables: fortalezas y debilidades, mientras que la situacién externa se compone de dos factores no con-
trolables: oportunidades y amenazas. Es la herramienta estratégica por excelencia, la mas utilizada para conocer
la situacion real en que se encuentra la organizacion.
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— Fortalezas: ;en qué somos mejores que el resto?

— Debilidades: ;en qué somos peores que el resto?

— Amenazas: ;cudles son las peores cosas que nos podrian ocurrir?
— Oportunidades: ;cémo podriamos mejorar nuestra posiciéon?

El andlisis DAFO nos permitird una primera evaluacion de las posibles direcciones estratégi-
cas que podriamos tomar.

Analisis de mercado

Ahora que ya conocemos en qué estado interno se encuentra la empresa, es importante observar
qué ocurre con el mercado que lo rodea. Para ello deberemos:

* Conocer a nuestros competidores, identificando a los mds importantes y compardndolos con
nosotros mediante un benchmarking. Ademds es interesante realizar un andlisis DAFO para
cada uno de ellos.

 Estudiar nuestro mercado objetivo; es decir, identificar cudles son las areas en las que podremos
desarrollarnos mejor. Dimensiones del mercado objetivo serfan:

i.  Ubicacién geografica.

ii. Tipologia de clientes.

iii. Canales de relacion.

iv. Modelo post-venta.

v.  Tipo de producto, diferenciado o no, perecedero.
vi. Crecimiento.

vii. Estrategias de venta, promocidn y precios

* Andlisis global del sector mediante el modelo de cinco fuerzas de Porter:

i.  Amenaza de entrada de nuevos competidores.
ii. Larivalidad entre los competidores.

iii. Poder de negociacion de los proveedores.

iv. Poder de negociacién de los compradores.

v. Amenaza de ingreso de productos o sustitutos.

Analisis de clientes

El andlisis de empresa es donde se quedaria cualquier consultoria estratégica. Nosotros debemos
complementar este estudio con la evaluacion de nuestra cartera de clientes, si queremos asociar las
decisiones estratégicas globales a la gestioén de clientes.

El objetivo del andlisis de clientes es conocer a cada uno de ellos lo mejor posible para poder
identificar el tipo de acciones que debemos realizar y también evaluar la evolucion de la calidad
de nuestra cartera a fin de priorizar los proyectos a lanzar.

A continuacién se describen los principales elementos que se deberdn tener en cuenta.

14.19.1 Generar informacion acerca de nuestros clientes
14.19.1.1 Determinar el valor de nuestros clientes
El valor de nuestros clientes se debe observar en base a la evolucién histérica y actual de su factu-

racion y costes derivados de su actividad (de produccion, de adquisicion y de gestion comercial).
Ello nos dard una idea del aporte a nuestro EBITDA de cada cliente.
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Calcular el potencial de crecimiento de nuestros clientes

Si bien el valor histdrico es importante, lo es mds todavia saber qué podemos esperar de cada
cliente. Para ello deberemos identificar pardmetros que nos permitan calcular el potencial de cre-
cimiento. Entre estos pueden estar el poder de prescripcidn, su «esperanza de vida», su cuota de
mercado (porcentaje de nuestro producto que nos estdn comprando a nosotros), su propio creci-
miento, su potencial de venta cruzada...

Evaluar el grado de satisfaccion de nuestros clientes

Necesitamos conocer si nuestros clientes estan satisfechos o no. Para ello deberiamos realizar
encuestas masivas. No obstante, también podemos preparar una investigaciéon de mercado a fin de
detectar qué dimensiones de la calidad son relevantes para los diferentes segmentos de clientes y
cudl es la satisfaccion que se tiene de las mismas. Este dato no serd exhaustivo ni vinculard a cada
cliente a una satisfaccion, pero si que nos permite establecer tendencias y posibles relaciones entre
segmentos, actividades y grados de satisfaccion.

Definir el grado de vinculacidon de nuestros clientes

Debemos saber si nuestros clientes estdn vinculados a nosotros. Para ello hay métodos directos
(preguntar directamente por su nivel de satisfaccion o fidelidad) o métodos indirectos (uso conti-
nuado de nuestro producto, reclamaciones, evolucion al alza de las adquisiciones, comentarios de
nuestros comerciales).

Determinar el riesgo de morosidad y fraude de nuestros clientes

El riesgo de morosidad y fraude es importante no solo a la hora de vigilar a nuestros clientes ac-
tuales sino también para definir perfiles de personas «non gratas» en la empresa a la que pediremos
una serie de requisitos minimos para entrar como clientes.

Los datos de morosidad generalmente los obtendremos en base al histérico de cobros, los in-
formes comerciales, la situacion financiera.

Los datos de posibles fraudes los deberemos encontrar tanto en el histérico de fraudes detec-
tados como en el andlisis de las «trampillas» que se pueden generar a partir del uso de nuestros
productos.

Definir los perfiles de clientes que tenemos

Es importante, a fin de segmentar y realizar acciones personalizadas, que tengamos definidos los
perfiles de nuestros clientes en base a datos sociodemograficos, clientes-persona y de sector/tama-
o, clientes-empresa.

Clasificar a nuestros clientes

Con la informacidn obtenida mediante las anteriores técnicas, ya estamos en disposicion de poder
clasificar a nuestros clientes. Existen diversos métodos de clasificacion ya esbozados en capitulos
anteriores:

* ABC en base al valor, que nos permite identificar qué clientes nos hacen ganar y qué clientes
mads valdria no tenerlos en cartera.

* Segmento de perfil, que nos permite clasificar a nuestros clientes para posibles acciones seg-
mentadas.

diosestinta.blogspot.com



214 Marketing para los nuevos tiempos

e Matriz valor frente a vinculacién, que nos permite identificar los grupos de mayor criticidad
(clientes de valor y escasa vinculacién).

* Matriz valor frente a riesgo, que nos permite evaluar los segmentos de peligro para la empresa
(alto valor y alto riesgo) asi como aquellos segmentos que mds valdria eliminar (bajo valor y
alto riesgo).

* Matriz valor frente a potencial, que nos permite proyectar objetivos por cliente (sobre todo para
los clientes de bajo valor y elevado potencial).

Identificar ratios de performance de nuestra cartera

Debemos estar al dia de la evolucion de nuestra cartera a fin de detectar dreas de mejora priorita-
rias. Entre los ratios de performance mas usuales se encuentran:

a) Evolucién de las altas, bajas, cartera.

b) Evolucién del ARPU.

c) Evolucién del SAC y relacién SAC frente a valor.
d) Célculo de vida media real y churn.

e) Griéfico de antigiiedad de clientes.

f) Tasas de fraude.

g) Tasas de morosidad.

Estos ratios formaran parte del informe comercial periddico de seguimiento (cuadro de man-
dos).

Primer plan de accion estratégico

Estamos ya en condiciones de definir nuestro primer plan de accién estratégico que mdas tarde
concretaremos en proyectos definidos de clientes.

Primera fase: areas criticas de mejora

La primera fase consistird en definir cudles creemos que son las dreas criticas de mejora, tanto a
nivel empresa como a nivel clientes. Para ello podemos reunir al equipo directivo y principales
responsables y aplicar alguna técnica de gestion del conocimiento, por ejemplo una matriz de
priorizacion.

Una vez identificadas las areas de mejora se procedera a detectar las causas por las que exis-
ten. Para ello podemos acudir a un diagrama causa-efecto (diagrama de espinazo), un diagrama de
correlacion o cualquier técnica similar.

Segunda fase: identificar soluciones

Ahora ya hemos descompuesto nuestros principales problemas en causas concretas. Es ya el
turno de encontrar planes de accién que permitan solucionar estas causas. También podemos usar
herramientas de gestién del conocimiento tanto para pensar en posibles planes, brainstorming’,

7 Segiin Santesmases, entendemos brainstorming como la «Voz inglesa que puede traducirse por tormenta de
ideas». Es un método para generar ideas que consiste en una reunién de personas (menos de quince) de todo tipo,
en la que cada integrante del grupo va exponiendo ideas sobre el tema de andlisis, de forma espontdnea y desin-
hibida, sin someterse a ninguna critica por parte de los demads asistentes. Por lo general, consta de tres fases: 1)
exposicion del problema a tratar; 2) produccién de ideas (no se pueden criticar); y 3) seleccion de las mejores
ideas por un grupo de expertos». Términos de marketing: Diccionario, Base de datos, 122.
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bisqueda y andlisis de ideas, como para valorar los diferentes proyectos propuestos, matrices de
priorizacion.

Transformacion del objetivo de EBITDA en objetivos
de clientes

El plan de accién estratégico nos habra abierto la mente y nos habra permitido encontrar nuevos
caminos para resolver los conflictos detectados en las dreas de mejora.

Sin embargo, ahora hace falta concretar los diferentes proyectos que se habran planteado e
identificar otros que nos podemos haber dejado fuera de la estrategia.

En este caso se debe seguir un método mas riguroso y partir de los objetivos que deseamos
alcanzar en vez de las dreas de mejora detectadas.

Lo correcto es trabajar en las dos vias a fin de cubrir todas las posibles dreas de mejora impor-
tantes.

Los objetivos de una empresa pueden ser miltiples, pero en el LCM estdn enfocados a la ge-
neracion de rentabilidad (EBITDA) mediante la mejora en la calidad de nuestra cartera de clientes.

A continuacién describimos el modo de plantear esta segunda via en funcién de los diferentes
objetivos marcados.

Los objetivos que se presentan ya fueron comentados en el primer capitulo. Sin embargo, en
ese caso se indicaban para mostrar los beneficios del LCM. Ahora se van a explicar desde una
perspectiva de implementacion, porque ya conocemos el modelo LCM y podemos hablar de las
acciones concretas necesarias para alcanzar los resultados deseados

Objetivo de incremento de ingresos

Para incrementar ingresos tenemos dos opciones claras. O bien tenemos mds clientes, o bien saca-
mos mds jugo a nuestros clientes actuales.

Objetivo de tener mas clientes

Para tener mds clientes podemos captar mds altas o disminuir nuestra tasa de bajas.

Captacion de altas

Existen varios métodos de captacion de altas segin el LCM. Sin embargo son dos los que mds
éxito nos proporcionardn:

* Incentivar a nuestros clientes actuales que sean de alto valor y mayor grado de vinculacién para
que nos prescriban a nuevos clientes que, en principio, serdn de caracteristicas similares.

* Recuperar clientes que ya no estdn conmigo por motivos que ya he resuelto, pero que en su dia
fueron de valor para nuestra empresa.

e Accion de marketing directo y marketing one fo one para captar clientes que cumplan los per-
files de éxito que he detectado en mi cartera.

Disminuciéon de bajas
Hay dos formas bésicas de disminuir la tasa de clientes que dejan de comprarnos:

» Evitar que «entren» clientes que en el fondo solo estdn aprovechando la promocidn de captacidn.
Para ello deberemos identificar los perfiles de fracaso y filtrar los posibles clientes captados.
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* Vincular a los clientes de valor mediante acciones de fidelizacién adecuadas.
* Implementar sistemas de retencién tanto proactiva como reactiva para aquellos clientes que
deseen dejar la empresa.

Objetivo de incrementar la facturaciéon por cliente

Si lo que nos preocupa es mantener una elevada calidad en nuestra cartera de clientes (pocos pero
buenos), deberemos actuar en base a las siguientes acciones:

e Incrementar la venta cruzada mediante la oferta de nuevos servicios sinérgicos con nuestro
producto bésico a nuestros clientes de valor que tengan potencial de venta cruzada.

* Incremento de la repeticidn por cliente mediante acciones que estimulen a aquellos clientes con
«cuota» baja a comprarnos mas y dejar de comprar a nuestros competidores.

* Mejora global de nuestro cliente promedio al mantener fidelizados a nuestros clientes de valor
que estan poco vinculados y que hubieran sido baja en un plazo corto de tiempo.

Objetivo de disminucion de costes

Para disminuir nuestros costes hay muchas estrategias, pero desde el punto de vista de gestion de
clientes podemos identificar dos dreas basicas de mejora: disminuir nuestros costes comerciales,
minimizar nuestros costes por morosidad y eliminar nuestros costes derivados del derroche.

Disminucion de costes comerciales

Podemos distinguir tres tipos de acciones encaminadas a la disminucién de costes comerciales:

* Ajustar nuestros costes de atencién y seguimiento en funcién del valor de cada cliente.

* Dar de baja a los clientes no rentables, con lo que sus costes comerciales se eliminan.

e Disminuir los costes de adquisicion de nuevos clientes, ya sea mediante herramientas de mar-
keting directo que dirijan mejor nuestros recursos, ya sea filtrando mucho mejor a nuestros
nuevos clientes y no incurriendo en costes innecesarios en clientes que mas bien pronto que
tarde nos dejaran.

Disminucion de costes por morosidad

Hay que hacer un seguimiento de los clientes morosos mediante acciones de recordatorio, y esta-
blecimiento de limites de créditos comerciales. Aunque siempre hay que ir con mucho cuidado y
analizar bien cada caso antes de tratar a un cliente como un moroso.

Eliminar el fraude

Hay que tipificar los distintos fraudes que se pueden cometer e identificar a los clientes que los
cometan para poder denunciarlos.

Implementacion

Existen dos vias de implementacién. La primera de ellas persigue el cumplimiento de objetivos de
forma indirecta a través de la mejora de la oferta de valor, entendiendo por ella nuestro producto o
servicio y el conjunto de momentos de la verdad.
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La segunda via obra directamente sobre la cartera de clientes mediante las acciones de rela-
cién (atencién y vinculacion).

Para poder llevar a cabo las acciones se deberd, en cada caso, determinar la necesidad de re-
cursos que principalmente serdn:

— Personal: formacién, motivacion, seleccion, modificacion del organigrama.

— Sistemas de informacién y control: bases de datos, cuadros de mandos.

— Herramientas de automatizacién de procesos, para apoyo a la fuerza de ventas, para el call-
center, para andlisis de datos.

— Canales de interaccion para captacion y relacion con clientes.

Objetivos del seguimiento

Una vez puesto en marcha nuestro LCM deberemos hacerle un seguimiento periédico para corre-
gir posibles desviaciones y detectar nuevas dreas de mejora.

Ademads de valorar el cumplimiento de los objetivos marcados en nuestro plan de accion,
también deberemos atender a la evolucion de la calidad en los cuatro pilares del modelo mediante
unos pocos ratios escogidos cuidadosamente que nos permitan dar un vistazo general del estado
de situacién de forma precisa en poco tiempo. Estos se describen a continuacién indicando qué
cuestion nos permiten contestar.

Indicadores generales: cuotas de mercado

Hay que hacer seguimiento de la cuota de mercado de nuestra empresa e identificar quiénes son
nuestros competidores y sus respectivas cuotas.

Evolucidon de altas, bajas, cartera

Este es el tnico ratio que en principio todas las empresas deberian tener. Conocer qué clientes han
entrado en mi empresa en el dltimo afio, cudntos se han dado de baja y cémo ha impactado esto en
mi cartera es clave para saber si:

» Estoy creciendo en nimero de clientes.
* Mi politica comercial estd basada en dar muchas altas o en dar pocas bajas.
» Ratios de calidad de cartera.

Evolucion del ARPU

El ARPU® (consumo promedio por cliente) nos da idea bastante clara del «jugo» que le estoy sa-
cando a mis clientes. Siempre deberé tener un ARPU objetivo ideal para cada segmento de clien-
tes.

A través del ARPU se puede ir estirando el hilo a fin de detectar las causas de nuestras desgra-
cias: si mi ARPU estd disminuyendo solo puede ser debido a dos factores. O bien estoy cayendo
en precios o mi producto ya no se vende tanto. Si mi producto no se vende tanto puede ser o bien
porque la competencia estd ganando cuota o porque el producto no interesa en general.

8 El ARPU (acr6nimo de Average Revenue Per User, ingresos medios por usuario) es la media o promedio de
ingresos por usuario que obtiene, en un periodo, una compaiiia de servicios con amplia base de usuarios. Se cal-
cula dividiendo el total de ingresos obtenidos en el periodo, entre el total de usuarios activos de la empresa. Es
una unidad de medida usada principalmente por compaiias de telecomunicaciones.
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Evolucion del SAC y relacidon SAC frente a valor

El SAC (costes comerciales de adquirir un nuevo cliente) es muy importante en muchos sectores,
aunque pocas veces estd bien calculado. Hemos de hacer un seguimiento de nuestro SAC sobre
todo para compararlo con el valor neto de cada cliente al final de su vida con nosotros. De este
modo, podremos valorar por segmento si podemos invertir mds en captacién o si por el contrario
lo que estamos gastando no lo recuperamos posteriormente.

Calculo de vida media real y churn

La vida media promedio de nuestros clientes es un dato muy interesante pues el ARPU multipli-
cado por ella nos da una idea bastante clara del valor promedio final de cada cliente. Esta relacio-
nada con el churn® (porcentaje de clientes que pierdo anualmente dividido entre mi cartera). El
churn es un indicador muy fiable de cudn sana es mi cartera. Si mi churn va en aumento o si es
superior al 20 % anual, es que algo falla (obviamente esta cifra dependerd del sector, pero mds del
20 % es un dato que deberia preocuparnos).

El churn es un valor que debe ser calculado por segmento de valor de clientes. Asi, si el churn
en clientes de bajo valor es alto, hay que preocuparse de no dejar entrar en nuestra cartera tanto
cliente malo. En cambio si el churn de clientes de alto valor es alto, hay que preocuparse de esta-
blecer estrategias de vinculacién mejores.

Grafico de antigliedad de clientes

Este es un tipo de andlisis que muy pocas empresas realizan y que permite analizar cudndo nues-
tros clientes suelen dejar de comprarnos. Porque, aunque no lo midamos, normalmente nuestros
productos suelen tener un «ciclo» de vida especifico. La clave estd en conocerlo y saber cudndo
debemos realizar acciones de retencién a lo largo de este ciclo.

Tasa de retencion

Es necesario evaluar si la retencion que aplicamos es la correcta. Para ello se debe medir el nime-
ro de clientes retenidos y el coste de las ofertas de retencion.

Destino de clientes

Es importante saber de dénde vienen nuestros clientes y por qué, asi como los motivos por los que
nos dejan y a qué competidor van.

Grado de satisfaccion

Mediante encuestas de satisfaccion e investigacién de mercado hemos de hacer seguimiento de la sa-
tisfaccién que representan las distintas dimensiones de la calidad que posee nuestra oferta de valor.

Tasas de fraude

El fraude se debe evaluar casi a diario, pues los clientes, igual que el resto de mortales, cuando ven
la posibilidad de sacar un beneficio de una situacién mal definida, la aprovechan.

® El churn rate es un ratio que utilizan en marketing empresas con productos o servicios que requieren sus-
cripcion. Bdsicamente es un ratio que mide fidelidad.

diosestinta.blogspot.com



Tema 13. Modelo de relacién como elemento clave de satisfaccion 219

Tasas de morosidad

La morosidad puede llevar a la empresa a la quiebra por falta de liquidez, y es un tema critico en
muchas compafifas. Debemos estar encima de ella y presentar una politica de cobros acorde con
los andlisis de morosidad que hayamos realizado, siempre pensando que tratamos con clientes y
no con morosos. Esto, aunque parezca una tonteria, no lo es.
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Marketing internacional

Esther Subira Lobera
Universidad de Barcelona

Introduccion

Las grandes variables que se acostumbran a utilizar en los procesos de segmentacién son las geo-
gréficas, las demograéficas, las socioecondémicas, las psicograficas y de conducta. Ampardndose
en estas premisas, muchos autores defienden que el marketing internacional forma parte de ese
proceso de segmentacion que utiliza la empresa y que, por lo tanto no es preciso tratarlo de ma-
nera independiente. Desde una 6ptica politico-geografica, tal afirmacion es rigurosamente cierta;
podemos concluir que los paises son «grupos» de consumidores al amparo de ciertas caracterfsti-
cas comunes: un poder politico reconocible, un territorio definido, determinados idiomas, etnias,
culturas, etc.

Abundando en ello, la razén de ser de la segmentacion es identificar grupos de consumidores
homogéneos dentro de un mercado determinado, para los que la empresa pueda disefiar estrate-
gias de marketing especificas, que se materialicen en resultados exitosos para la compaifiia. Desde
esta perspectiva, pueden considerarse consumidores mas homogéneos los abogados de EE.UU. y
los de India, que los abogados de Nueva York y los granjeros de Kansas por lo que, considerar el
marketing internacional como una mera estrategia de segmentacion geografica resultaria excesi-
vamente simplista y reduccionista.

En los siguientes apartados comprobaremos que la internacionalizacién de las empresas y
su accién comercial en entornos diferentes va mds alld de una simple segmentacion geografica,
porque en su aplicacion influyen un conjunto de elementos, no fundamentales en el entorno do-
méstico, que otorgan al marketing internacional suficiente cardcter diferenciador.

La internacionalizacion de la empresa

En este epigrafe destacaremos los motivos que inducen a las empresas a internacionalizarse y los
obstaculos a los que se enfrentan, proponiendo un esquema de andlisis para la internacionalizacién
coherente.

Motivos para la internacionalizacion

Cuando analizamos el tejido empresarial de cualquier pais desarrollado podremos observar que la
mayoria de las empresas que lo integran, con independencia de su actividad o tamafio, operan en
otros mercados ademds del propio. Los motivos por los que las empresas se internacionalizan son
diversos, unos de cardcter marcadamente proactivo y otros de naturaleza reactiva.

En la primera categoria destacan:

* Vocacidn internacionalizadora de los directivos.
e Aparicién de nuevos mercados.
* Interés en reducir costes de aprovisionamiento.
221
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* Interés en ampliar del ciclo de vida del producto.
* Diversificacion del riesgo comercial.
e Obtencidn de prestigio en el mercado de origen.

En la segunda, las causas mas frecuentes son:

* Saturacién del mercado interno.
e Seguimiento de clientes relevantes en su andadura internacional.
e Aprovechamiento de la capacidad productiva. Ventajas de escala.

Obstaculos a la internacionalizacion

La actividad internacional de las empresas responde al fenémeno de la globalizacién pero, a la
vez, lo fomenta. El proceso de internacionalizacién es ventajoso para las compafifas pero no estd
exento de obstdculos. Los mds frecuentes son:

* Mentalidad desfavorable del management.

* Desconocimiento de otras culturas, regulaciones e idiomas.
* Dificultades financieras para abordar la exportacion.

e Necesidad de adaptar los productos.

Ese mercado exterior es una nebulosa compuesta por multiples intereses, culturas y necesida-
des variadas, y el peligro de la incorrecta interpretacion de las sefiales. Empresas que han salido a
mercados exteriores utilizando las mismas politicas y ticticas que aplicaban en el mercado local
han sufrido pérdidas importantes y, en muchos casos, no han conseguido alcanzar el objetivo
propuesto. También el tipo de producto constituye un factor relevante: los productos industriales
resisten mejor la igualacidn de estrategias internas y externas, pero los productos de consumo y
servicios suelen ser mds sensibles a las peculiaridades del entorno nacional.

El desarrollo internacional de las em-

presas se ha visto favorecido por la proli- Cémo plantearla
s . ) -~ ke USRS 2
feracién de uniones aduaneras al estilo de SRl '

la Unién Europea, que ha modificado el " Mercados
concepto de mercado local y exterior, ya T Ver qué ocure fuera RS’
que, en el interior de esas regiones econo- (2 InvEsTIGAR | @

micas pueden intercambiarse las mercan- /

cias sin las clasicas trabas al comercio. No
obstante, aunque el espacio econdmico
esté abierto libremente a las transacciones  \, x. Bl el als J__{ /
comerciales, cada uno de los miembros de internacionalizacion elegimos

la unién sigue manteniendo sus particula-
ridades (costumbres, legislacion, estilos de
vida, idioma) y la empresa que desea estar presente en diversas areas geograficas deberd profundi-
zar en la investigacion de esas diferencias para no errar en la estrategia de penetracion (Fig. 14.1).

Calidad
Precio
Distribucion

3. Qué hacemos con nuestros productos/servicios

~4. Quién y cdbmo pueden ayudarnos en la internacionalizacion |

Figura 14.1. Proceso bésico de internacionalizacion.

La investigacion en mercados exteriores

En este epigrafe desarrollaremos el procedimiento idéneo para seleccionar los mercados a abordar
y la profundidad de su investigacién. El andlisis de los entornos macroecondmicos y microeco-
némicos se revela fundamental. En la Figura 14.2 se detallan los principales influyentes exter-
nos de la empresa (andlisis PEST politico-econdmico-social-tecnolégico), pero a fin de planificar
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acciones internacionales posibles es im-
prescindible realizar un andlisis interno de
la compaiifa (andlisis DAFO debilidades-
amenazas-fortalezas-oportunidades) que
nos permita comprobar sus capacidades y
problemas a superar para alcanzar el éxito
en la operativa internacional.

Competidores

Consumidores

Empresa
Internacional

Cultura y Valores Economia-Politica

Tecnologia b

PreSEIeCCién de mercadOS l‘ Recursos-Proveedores l]

El prpceso de .inveStigaCién de mercaqos Figura 14.2. Entorno del marketing internacional
exteriores comienza con una preseleccion Fuente: Adaptado de Bradley, F. (2005) International

de las opciones mas posibilistas para los Marketing Strategy, pag. 16
productos/servicios de la empresa, des-

estimando aquellos mercados con insuficiente nivel de desarrollo o alta inestabilidad politica y
social que podrian dificultar la correcta politica comercial.

La primera fase de la investigacion busca la seleccion de posibles mercados. Para ello, resulta
de gran utilidad completar el siguiente cuadro, conformado por opciones coherentes, que nos
informara de aspectos generales de diversos mercados exteriores A, B, C...y cuya valoracién ayu-
dara a priorizar aquellos que convengan ser investigados con mayor profundidad.

El «tipo» se refiere a la categorias de la informacién: (G) de caricter general para cualquier
empresa, (P) particular segin la tipologia del producto. Se valoraran los items entre 0 (muy desfa-
vorable) y 5 (muy favorable); la suma de las informaciones obtenidas ordenard objetivamente los
mercados a abordar (Tabla 14.1).

La mayoria de los aspectos citados son ficilmente cuantificables. Existen publicaciones ofi-
ciales o elaboradas por prestigiosos organismos que informan de los datos de nuestro interés.

* Conviene analizar el factor distancia desde las perspectivas fisica, econémica y cultural.

* El riesgo-pais como producto de la evolucién econdmica, social y politica de un pais. Desde
una 6ptica comercial preocupa que se realicen con normalidad las operaciones de pagos y co-
bros y que exista la garantia de que en el momento preciso existirdn las divisas necesarias.

* La renta per cdpita es una media muy utilizada en todo tipo de estudios, aunque tiene sus limi-
taciones.

* El indice Gini complementa el concepto anterior al informar de la distribucién de la renta.

* Normas técnicas de importacion, arancel y restricciones cuantitativas informan de la mayor o
menor facilidad de la entrada en el pais.

* El grado de permeabilidad completa el concepto anterior al pulsar la percepcién de los consu-
midores del nuevo mercado acerca de los productos (o determinados productos) procedentes
del exterior (o de determinados paises).

* El factor consumo aparente incluye la produccién interior y las importaciones, a lo que debe
sustraerse las exportaciones. Para su cdlculo hay que aplicar la partida o cédigo arancelario,
un nimero que clasifica las mercancias. Las nomenclaturas mds utilizadas son: en la Unién
Europea, el Arancel Integrado de las Comunidades Europeas (TARIC); en EE.UU., el Sistema
Armonizado (SA), sistema de clasificacion arancelaria que los paises pueden aplicar para fines
propios, a partir de su nicleo central que se descompone en diferentes subdivisiones.

* Latasa de apertura informa del porcentaje de exportaciones respecto al Producto Interior Bruto
(PIB).

* Latasa de cobertura informa de la relacidn entre exportaciones e importaciones.

* EI factor poblacién puede utilizarse para productos/servicios de consumo e industriales. Para
los primeros se aplicard el nimero de habitantes, y la «poblacién» de empresas posibles para
los productos industriales.
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La tasa de natalidad se aplica normalmente en los productos de consumo. Para los productos
industriales se puede analizar la tendencia de la industria. Existen sectores industriales crecientes
(como la industria de las tecnologias de la informacién y comunicacién —TIC-), estables (como la
industria del mueble) o en declive (la mineria de carbon, mientras siga existiendo crudo).

Tabla 14.1. Cuadro de preseleccion de mercados

Paises
Tipo Factores A|B|C|D
G | Distancia
G |Riesgo-pals
G |Renta per cépita

G | indice Gini
G/P | Normas técnicas de importacion
G/P | Arancel

G/P | Restricciones cuantitativas
G/P | Grado de permeabilidad
G/P | Consumo aparente
G |Tasa de apertura
G | Tasa de cobertura
G | Poblacion
G |Tasa de natalidad
Valoracién de 0, muy desfavorable a 5, muy favorable

Analisis del entorno internacional

Una vez elegidos el pais o paises que parecen mds idéneos para nuestros productos/servicios, rea-
lizaremos un andlisis econdmico mds profundo de cada uno de ellos. Véase detalle en las Tablas
142y 14.3:

Tabla 14.2. Aspectos macroecondmicos

El pais y su poblacion Datos econémicos basicos

— Geografia Econdmica — {ndices econémicos

- Ubicacion — Estructura actual de la economia

- Vecindaje — Sectores importantes

- {Pertenece a espacio econdmico? — Principales empresas
— Habitantes — Inversion extranjera
— Tasa de natalidad — Recursos naturales
— Tasa de fertilidad — Planes de desarrollo econémico

— Evolucién de la pirdmide de poblacién
— Forma y naturaleza del gobierno

Datos sobre el comercio exterior Medios de transporte y comunicacién
— Comercio exterior total — Mar (puertos)
— Principales productos exportados — Aire (aeropuertos internacionales)
— Principales productos importados — Carretera (Km., asfaltados/no)
— Principales paises clientes — Ferrocarril (Km., tipos)
— Principales paises proveedores — Cadenas television propias
— Comercio con el pais «exportador» — Teléfonos por 1000 habitantes

— Servidores

— Otros medios de comunicacién
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Para disefiar una buena penetracién internacional conviene disponer de la méxima informa-
cién sobre los mercados potenciales, sus productos y las empresas competidoras, sin obviar cues-
tiones referentes a la propia estructura del mercado y su tendencia.

Tabla 14.3. Aspectos microecondmicos
Informaciones sobre el mercado Informaciones sobre el producto
Andlisis de la demanda del producto Concepto del producto
Segmentos Diferenciacién del producto: marcas
Tipo de producto respecto del consumidor y/o usuario | Modelos, envases y etiquetajes
Grado de permeabilidad Posicionamiento de las marcas existentes
Precios y cotizaciones (descuentos, condiciones de Informaciones sobre los competidores:
crédito...) Quiénes son
Requisitos comerciales (embalaje, etiquetas...) Cudl es su tamano
Espacio disponible Cuéles son sus objetivos
Tendencias del sector Cual es su cuota de mercado
Canales de distribucion (sistemas, puntos de venta...) | Qué fortalezas y debilidades tienen
Promocion de ventas y publicidad comercial En qué segmentos compiten
Barreras de entrada y salida Cuéles son sus estrategias
Transporte Cémo reaccionan ante los competidores

Segmentacidn y posicionamiento

En este epigrafe abordaremos dos actividades fundamentales en la institucién moderna: la seg-
mentacion y el posicionamiento, acentuando la perspectiva internacional.

Segmentacion

En este apartado desarrollaremos las técnicas de segmentacion mds utilizadas en empresas que se
internacionalizan.

Como mencionamos al principio del capitulo, segmentar es el proceso de «trocear» el
mercado total en grupos de consumidores uniformes que respondan a caracteristicas comunes.
La identificacion de segmentos permite a las empresas desarrollar politicas comerciales a me-
dida de los integrantes del grupo, consiguiendo rentabilizar mejor los recursos destinados al
marketing. En el entorno internacional se suelen segmentar los mercados en base a diversos
criterios:

a) La modalidad empresarial de entrada.
b) El grado de intensificacion de las politicas comerciales.
¢) El consumidor.

Segmentacion por modalidad empresarial de entrada.

En este caso, los elementos comunes giran en torno a las caracteristicas basicas de acceso a mer-
cados, su riesgo y control tal como se detalla en la Tabla 14.4.

Segmentacion por el grado de intensificacion de las politicas comerciales
Respecto a esta opcidn se observan dos tendencias:

¢ Concentracion. Las empresas seleccionan un nimero reducido de mercados para concentrar los
esfuerzos de marketing en ellos.
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Tabla 14.4. Segmentacion internacional. Optica empresarial

— Exportaciones
Directa — Agencia
— Filiales/sucursales

— Sociedades de Comercio Exterior

Forma de penetracion en . — Licencias
. Indirecta -
mercados exteriores — Franquicias
— Importador-Distribuidor
— Consorcios
Concentrada y agrupada — Piggy back

— Joint venturesy otras alianzas

— Estandarizado
Tipo de producto — Adaptado
— Nuevo

* Diversificacién. Las empresas prefieren estar presentes en el mayor nimero de mercados po-
sibles. En este caso, el esfuerzo general de marketing se distribuye entre mds opciones y suele
materializarse en un nivel de penetracion méas débil.

Segmentacion en funcién del consumidor

Cuando el eje central de la segmentacion internacional es el consumidor se pueden identificar las
siguientes opciones:

e Segmento universal. Grupos de consumidores con idénticas expectativas en todos los paises.

* Segmentos diferentes. Agrupan a consumidores que no tienen la misma percepcion del produc-
to en todos los paises.

* Grupos de paises. La segmentacion se hace en base a aspectos macroecondémicos como las
variables econdémicas y culturales.

* Segmentacién on line. El entorno virtual proporciona los elementos necesarios para desarrollar
este segmento. En el mismo coexiste la «generalidad» con la especificidad llevada a limites
extremos.

Influyentes basicos en la segmentacién internacional

Las empresas eligen la tipologia de segmentacion en funcion de diversas variables; las mas utili-
zadas son:

e Tamaifio de la empresa.

* Tipo de producto.

* Tipo de consumidor/usuario.
* Asuncién de riesgo.

* Estrategia de marketing.

Posicionamiento

En este apartado destacaremos la importancia del posicionamiento de las empresas en el entorno
exterior y las dificultades que dicha actividad, desarrollada por medios tradicionales, conlleva para
las empresas de pequefia dimensién. Sin embargo, la dindmica evolucién de la tecnologia ofrece
excelentes alternativas de visualizacion internacional a todos los colectivos empresariales, sea cual
fuere su naturaleza y dimension.
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El posicionamiento de un producto o marca se consigue aunando calidad y funcionalidad del
producto con una buena dosis de comunicacion. En el mundo real, la relacién de esfuerzo aplicado
y resultado obtenido no suele ser fruto de una simple operacién matemadtica; sin embargo, no es
menos cierto que la utilizacion de continuas y costosas campafias de publicidad favorece el recuer-
do de la marca en la mente de los consumidores. Bajo este prisma pareceria que aquellas empresas
o instituciones que no pudieran disponer de recursos suficientes tendrian vetado conseguir un
buen posicionamiento. La incorporacién de Internet a la actividad empresarial ha roto estos viejos
esquemas, o por lo menos los ha puesto en entredicho. La utilizacién de las TIC y, més especial-
mente, de las redes sociales, ofrece magnificas opciones de visualizacién también a pequefias y
medianas empresas, pero seria de ilusos suponer que solo con la utilizacién de redes sociales se
puede conseguir posicionamiento de marca. Cuando no se dispone de una marca conocida previa
o de experiencias empresariales interesantes, dificilmente las redes se hardn eco de la empresa.

El objetivo de las empresas es lograr que la imagen que proyecta el posicionamiento incorpore
los valores y promesas de la compaiifa. En las economias muy competitivas, con abundancia de
bienes y servicios, la mente del consumidor debe procesar multiples imagenes de productos y
marcas, y el posicionamiento ayuda en la comparacién. No es facil conseguir que el consumidor
perciba la imagen tal como desea la empresa, por lo que esta deberd encontrar los resortes capa-
ces de trasladar a la mente del consumidor los valores y atributos del producto/servicio o marca
posicionado (Fig. 14.3).

El vehiculo que se utiliza para posicionar internacionalmente marcas/productos/empresas tam-
bién es distinto segun el colectivo empresarial implicado. Las grandes empresas, a las que se les
supone un potencial econdémico suficiente, podran desarrollar campafias de publicidad exhaustivas
que logren la imagen mental oportuna en la mente de los nuevos consumidores. Las empresas de
mediana y pequeiia dimension, en ausencia de recursos para crear una imagen propia en la mente de
los consumidores, buscardn el abrigo de una imagen mds general, la Imagen de Marca Pais (IMP),
cuya utilidad y efectividad se analizaran al estudiar la comunicacién internacional.

Los intercambios internacionales se han revelado como motor de crecimiento de la econo-
mia, por lo que los gobiernos son proactivos a la hora de favorecer la internacionalizacién de sus
empresas. Sus acciones son directas cuando se refieren a ayudas para la realizacién de sondeos de
mercado, asistencia a ferias internacionales, seleccién de agentes y también personal idéneo para
sus departamentos de exportacion, por citar algunas, pero también son muy positivas las acciones
indirectas que se derivan de la IMP.

Una IMP positiva es buena para todo, mejora el posicionamiento de marcas y productos de
la economia y se convierte en una formidable embajadora, ttil a cualquier tipo de empresa o
actividad que ese pafs quiera ofrecer al exterior. Para
corregir elementos negativos y consolidar rasgos posi-
tivos, los gobiernos disponen de muchos instrumentos;

algunos faciles, como realizar campafias publicitarias Levis)

de promocién institucional, pero también mostrando C'”'”S["f_m‘\
la solidez politico-econémica del pafs y una sociedad | VI P‘
satisfecha con su entorno y sus gobernantes. Aunque @ —

en el tema de comunicacion se detallardn en profun-
didad los condicionantes, la IMP es el resultado de
un conjunto de factores influyentes, entre los que se
encuentran:

* Solidez de la economia.
* Recursos disponibles.

* Productividad d? las €mpresas. ) Figura 14.3. Posicionamiento en la mente del
e Grado de profesionalidad de la poblacion. consumidor.

¢ Lazos so6lidos con otros entornos. Fuente: Anuario Control 2011
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Internet abre puertas para que cualquier empresa u organizacién pueda posicionarse en el
entorno virtual, pero el éxito global del proceso estard relacionado con una buena estrategia de
marketing internacional, acorde con la estrategia general de la empresa.

El mix de marketing

En este epigrafe desarrollaremos el concepto de marketing internacional y sus influyentes. El
proceso analizard todos los elementos del mix: producto, precio, distribucién y comunicacién, con
acento en los aspectos mas relevantes de indole internacional. Su adecuada combinacién debera
conseguir la internacionalizacién mds conveniente para la empresa.

El producto/servicio internacional y la marca

En este apartado destacaremos: las cualidades que debe tener un producto para ser exportable,
las tipologias de productos para la internacionalizacién y el desarrollo de marca para mercados
exteriores.

La prosperidad de las empresas se asienta en su capacidad de responder adecuadamente, con
bienes y servicios, a las necesidades de la poblacién. En un entorno globalizado, la interpretacion
de las necesidades de tantos entornos diferentes se hace mds compleja.

Gracias a las TIC, algunas empresas nacen globales y se ahorran muchos de los pasos de las
empresas tradicionales, pero la mayoria de las empresas que optan a la internacionalizacién ya han
demostrado su valia en el mercado doméstico.

Caracteristicas del producto exportable.

El producto exportable tipo deberd integrar aquellos atributos —elementos tangibles e intangibles—
que lo hagan vendible en el mayor nimero de mercados posibles y estard en consonancia con la
fortaleza que haya demostrado en el entorno doméstico (Tabla 14.5).

Tabla 14.5. Detalle de las cualidades recomendables del producto exportable

Fortalezas del producto Adecuacién al mercado
- Buen margen de contribuciéon en mercado propio - Calidad intrinseca y percibida, prestaciones y disefo
- Competitividad no ligada solamente al precio - Envase, embalaje y etiquetado
- Capacidad de produccion ampliable - Garantia y servicio posventa, en su caso
- Homologacioén internacional - Influencia del «made in»
- Adaptabilidad sin costes importantes - Cobertura de responsabilidad civil
- Permanente regeneracién por via de 1+D
- Proteccién internacional de su marca

Estrategias del producto internacional

Ademas de los atributos necesarios del producto exportable, la salida al exterior se puede hacer
aplicando una de las tres estrategias conocidas: vender el mismo producto que en el mercado
doméstico, adaptar el producto a las necesidades de los nuevos mercados —en la Tabla 14.6 se
detallan los motivos para elegir la estandarizacién/adaptacién— o crear un producto especifico
para mercados exteriores.

Vender en otros mercados la misma gama que comercializa en su mercado doméstico, es de-
cir, optar por la estandarizacion, tiene como mayor ventaja la reduccion de costes y stocks y como
principal inconveniente, la menor correspondencia de los productos/servicios con las necesidades
de los diferentes mercados. La globalizacién favorece la estandarizacién y con ello simplifica los
procesos empresariales.
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Tabla 14.6. Estandarizacion frente a adaptacion
Motiva la estandarizacion Motiva la adaptacion

— Comportamiento de la demanda
- . |- Demanda . . . S
Similitud en: . Diferencias en: | — Condiciones de uso
— Gustos y tendencias ;
— Normativa legal
Productos — Preferentemente industriales Productos — Preferentemente de consumo

Consecuencias Consecuencias

Ventajas por |- Produccion
economias — Comercializacién
de escala en: |- Gestion

— Pérdidas de economias de escala
— Atencion a las sensibilidades locales

En la actualidad, los productos industriales son muy homologables y practicamente no nece-
sitan adaptacion; en cambio, los productos de consumo son mads sensibles a las particularidades
regionales y susceptibles de ser adaptados para responder mejor a las exigencias especificas de
determinado pais/segmento de consumidores/usuarios, o en caso de necesidad crear una nueva
gama. El nivel de desarrollo, los aspectos culturales o los gustos de la sociedad diana pueden ser
factores detonantes para tomar la decision sobre adaptar o crear productos especificos.

Puede ocurrir que en mercados exteriores aparezcan oportunidades para determinado tipo
de bienes que la empresa no produce para su mercado doméstico, y que esta podria fabricar.
Cuando surge la posibilidad, y los costos para su puesta en el mercado son asumibles para la
empresa, se decidird por la creacién del nuevo producto. Su desarrollo precisard las mismas
técnicas empleadas en el mercado local pero adecuando los procesos de seleccién y prueba
a los elementos peculiares de los nuevos mercados destino. En la Figura 14.4 se muestra el
proceso seguido.

- Internas: plantilla, canales de distribucién; usuarios finales; agentes/distribudores; socios.
Generacion de ideasl— - Externas: competencia; publicaciones técnicas; nuevas patentes; centros de investigacion.

- En el pais de origen el Dpt. de Marketing analiza.

Filtrado de ideas - En la matriz se analiza la propuesta.

- En el mercado destino se opina sobre la viabilidad.

[ Test del prototipo |—— - Seleccion de mercado/s piloto/s. |

Anélisis del negocio - Definicion de estrategias.
- Andlisis de coste/beneficio del nuevo producto.

[ Desarrollo |~ Caracteristicas del producto en funcién de la demanda de mercados. |

Y
Test del producto - En mercado/s piloto.
- Prever la competencia.

[ Lanzamiento del producto |

Figura 14.4. Desarrollo del producto internacional
Fuente: Adaptado de Nieto, A.-Llamazares, O. (1998): Marketing internacional, pag. 408.

Después del lanzamiento, los resultados pueden ser de «aceptacion», «rechazo» o «necesidad
de desarrollo adicional». La empresa deberd tomas, las decisiones adecuadas en funcién de la
respuesta obtenida.

La marca internacional

En los procesos de internacionalizacién pueden aparecer influyentes adicionales que exijan cam-
bios en la politica marquista utilizada en el mercado local. Un nombre extrafio o dificil de pronun-
ciar; una imagen disonante con la cultura del nuevo pais, son motivos para crear marcas especifi-
cas. La Tabla 14.7 destaca las politicas bdsicas de marca en el entorno internacional.
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Tabla 14.7. Politica internacional de marcas

Marcas Globales

— Reduccion en costes de marketing

— Falta de identidad local

— Mas publicidad internacional — Falta de adaptacion a lo local
— Imagen mundial universal — Posible oposicién por «nacionalistas»
Marcas locales

— Identificacion local

— Adaptacion al mercado

— Aceptacion por «nacionalistas»

— Ocultacién, si conviene, del «Made in»

— Pérdida de economias de escala
— Mayor coste de creacion de marcas
—Imagen internacional difusa

NP —>A42Z2mI

Marcas de distribuidor («blancas»)

— Mayor margen para el distribuidor
— Acceso rapido al mercado

— Sin coste de marketing

— Competencia en precios

— Falta de identidad

— Falta de control del marketing local
— Sin comunicacién con cliente final
— Riesgo de salida del mercado

LwmMmAZmMm—-—zZmMm<Z20N=Z —

Fuente: Adaptacion de Nieto, A.;Llamazares, O. (1998): Marketing internacional pag. 397.

El precio internacional

Las variables que intervienen en un contexto internacional integran todas las que se dan en cual-
quier mercado doméstico mas otras, consecuencia de la operativa exterior, y ello también influye
en la politica de precios al afiadir complejidad a los planteamientos de precios internacionales.
En este apartado se destacardn los aspectos diferenciales. Se analizaran las estrategias generales
de precios y las actitudes particulares de las
empresas. También se hard referencia a los
precios inter-empresas y a las nomenclaturas
reconocidas de precios que se aplican en el
comercio internacional

Variable de empresa

— Costes
— Objetivos
— Marketing—mix

Variables mercado:

—~ Demanda El precio es el instrumento del mix de
— Competencia : :

— Barreras legales | > | Politica internacional marketing q}]e ge.nera mg/resos ala emprgsa,
- Dumping de precio y el consumidor tiene en €l la vara de medida
:Eggfe ‘j',f cambio de valor del producto, que asocia basicamen-

te al beneficio de la adquisicion y a la utilidad
de su consumo. El precio del producto afecta
a su imagen y a la percepcion conjunta de la
marca, y constituye un indicador de calidad
para muchos clientes. En la Figura 14.5 se
detallan las variables determinantes del pre-
cio internacional.

Variables producto:

— Ciclo de vida internacional
del producto

Figura 14.5. Variables determinantes del precio
internacional
Fuente: Nieto, A.-Llamazares, O. (1998): Marketing
internacional pag. 430.

A continuacién se detallan las estrategias de precio internacional mas utilizadas segin los
objetivos perseguidos o las limitaciones existentes:

Lideres frente a seguidores

La politica de precios estd influenciada por el tipo de empresa y, sobre todo, por la dimensién y
fortaleza de su imagen de marca. Las grandes empresas suelen ser lideres del sector y decisorias a
la hora de fijar precios. Las pequeiias y medianas empresas, cuando no son conocidas, se ven obli-
gadas a ajustar los precios en la banda baja de las lideres del mercado y convertirse en seguidoras,
también en su proyecto internacional.
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Discriminacién de precios

Penetrar en economias con escaso nivel de renta, pero de valor estratégico presente y/o futuro,
puede obligar a la compafiia a aplicar precios ostensiblemente més bajos que en el resto de mer-
cados. Las discriminaciones en precios, cuando no estdn sujetas a factores objetivables como tem-
poralidad, volumen, promociones u otros, pueden dafiar la imagen de las marcas internacionales
ademads de despertar la duda de dumping y, para superar este escollo, muchas compafiias crean
marcas especiales para esos mercados.

La empresa debe aprovechar todas las opciones —si es posible—, ofreciendo diversas categorias
de producto, Premium y estdndar con las marcas tradicionales, y con otras distintas productos/ser-
vicios low cost. De este modo se llega a un mayor nimero de compradores potenciales. También
puede ofrecer un unico producto a diversos precios, si segmenta a los clientes: por volumen de
compra (descuentos), por tiempo (temporada alta/baja), por caracteristicas demograficas (edad/
SeX0) O por otras razones.

Cuando la empresa disefia su politica internacional de precios puede tomar diferentes referen-
tes: observar lo que ocurre en el mercado o fijarse especialmente en su estructura de coste, expe-
riencia, ciclo de vida del producto o estrategia general de la compaiiia, y obrar en consecuencia.
Sea cual fuere la preferencia, siempre tendrd presente su realidad empresarial, costes y margen
esperado.

Estrategias generales de precio

Las mds aplicadas para entrar en nuevos mercados son:

a) Descremacion. Fijar un precio inicial elevado para que sea adquirido por los compradores mas
motivados y solventes. Conforme avanza el ciclo de vida se baja el precio para captar otros
segmentos. Es una buena estrategia cuando se dan las circunstancias siguientes:

* Producto muy novedoso.

* Numero de potenciales clientes alto.

¢ Barreras de entrada elevada o existencia de patentes.
¢ Demanda bastante ineldstica.

* Precio alto sinénimo de calidad.

b) Penetracion. Fijar un precio inicial bajo para conseguir una penetraciéon de mercado rapida y
eficaz. El gran volumen de ventas favorece las economias de escala y el precio puede mante-
nerse bajo. Estrategia conveniente cuando el nuevo mercado es:

¢ De tamafio amplio.
¢ Lademanda es eldstica al precio.
¢ Tiene fuerte competencia.

c) De prestigio. Fijar precios altos siempre para atraer a consumidores motivados por el estatus y
la calidad. Es una estrategia recomendable ante:

¢ Tamafo del mercado pequefio/exclusivo.

¢ (lientes con capacidad econdémica.

* Canales de distribucién selectivos.

¢ Dificultad de aparicién de competidores.

¢ (Capacidad de mantener precios altos en el tiempo.
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La eleccién de una u otra estrategia influird significativamente en el posicionamiento de la
empresa en el nuevo mercado.

Relacién precio interno-externo

Las actitudes particulares de las empresas ante el precio internacional a partir de la referencia de
su mercado doméstico, ofrecen las siguientes opciones:

a) Precios internacionales menores que en el mercado doméstico. Su aplicacion se favorece ante
la existencia de mucha competencia local y capacidad productiva ociosa, buscando economias
de escala. Puede sembrar dudas acerca de dumping.

b) Precios internacionales mayores que en el mercado doméstico. Su aplicacidn puede venir moti-
vada por disfrutar de situaciones cuasi-monopdlicas o de la voluntad de incluir todos los costes
de la operacion internacional.

c) Precios internacionales iguales a los del mercado doméstico. El principal objetivo de aplicar
esta operativa es la de crear una auténtica imagen internacional. Aleja cualquier duda sobre
dumping.

d) Precios internacionales diferentes para cada mercado. La consecuencia de esta estrategia de
precios suele deberse a la gran disparidad socio-econdmica de los mercados y su mayor o me-
nor desarrollo.

La demanda del mercado hacia tipos de productos parecidos al nuestro ofrece una valiosa
informacién a la empresa. Mercados de oferta o de demanda provocan acciones bien diversas
por parte de las compaiias y, si la decision de entrar se mantiene en ambos tipos de mercado, la
politica de precios que desarrollard la empresa serd diferente. Ante mercados «vacios» la empresa
puede fijar su politica de precios con mayor libertad pero también deberd considerar la elasticidad
de la demanda.

En condiciones normales, cuando una empresa decide internacionalizarse suele disponer de
una marca sélida en su mercado doméstico. Salvo raras excepciones, la proyeccion internacional
de esas marcas es muy débil o inexistente, por lo que hay que destacar la funcionalidad del produc-
to, algo dificil de conseguir en mercados llenos, y debe cederse mucho protagonismo a los precios.
Internet también ha cambiado este paradigma; ya no resulta excepcional asistir al nacimiento de
empresas globales, cuyos productos/servicios/marcas serdn globales desde el inicio, sin referentes
domésticos previos.

Precios de transferencia

Cuando se trata de grandes empresas que venden en mercados extranjeros a través de filiales,
la estructura de precios es vital. Conviene fijar precios de transferencia atendiendo a las ca-
racteristicas del mercado pero, a veces, ese empefio puede traer consecuencias negativas para
la compaififa. Hay que evitar la aparicién de los denominados mercados grises que favorecen
las «importaciones paralelas». Se trata de una operativa perfectamente legal que permite que
compradores externos aprovechen los precios bajos derivados de la gran competencia existente
en determinados mercados y revendan en sus mercados de destino los mismos productos que
ofrece el agente oficial, pero a precios inferiores. Esta practica deteriora la imagen de la marca
y la confianza del posible comprador; para evitarla, las grandes compafiias internacionales crean
productos especificos «tedricos» (nombres algo distintos, numeraciones de gama diferentes, etc.)
para los mercados mas competitivos; asi, aunque se produzcan importaciones paralelas, la com-
paracion de precios no serd posible al tratarse de «gamas» diferentes y por tanto la imagen de la
empresa no se dafiard.
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Las relaciones que se establecen entre filiales y matriz se materializan en los precios de trans-
ferencia que estardn influidos por:

e Grado de desarrollo y nivel de renta del pais extranjero.

* Condiciones del mercado en el pafs extranjero.

* Competencia en el pais extranjero.

* Beneficios razonables para la filial.

* Impuestos del pais y tratamiento a la inversion directa extranjera.
* Aranceles y otras restricciones a las importaciones.

e Controles de precios.

e Controles en el cambio de divisas.

Y se materializan aplicando las siguientes ticticas:

a) Precios mdximos. Favorecen directamente a la matriz. El procedimiento es fijar precios de
transferencia elevados que reducirdn los beneficios de la filial a su minima expresién, cuando
no negativos. Se suele aplicar este sistema cuando, en el pais de la filial, la normativa sobre in-
version extranjera es restrictiva a la repatriacion de beneficios y obliga a la reinversién interna.

b) Precios minimos. Favorecen directamente a la filial. El procedimiento es fijar precios de trans-
ferencia reducidos que engrosaran los resultados de la filial y le permitirdn capacidad de gestion
y promociones, especialmente en la introduccién de nuevos productos.

c) Precios intermedios. Favorecen a ambas unidades econdmicas. La matriz fija precios de trans-
ferencia que permitan repartir entre las dos la capacidad de obtener beneficios.

d) Precios fiscales. La empresa fija precios de transferencia bajos a las filiales situadas en paises
fiscalmente atractivos y altos en el caso opuesto.

Precios e Internet

Al igual que ocurre con el producto, el precio también se ve afectado por la aparicién del entorno
virtual. El principal riesgo que ven las empresas en Internet es la progresiva reduccién de precios a
la que se ven impelidos; los aplicativos del sistema identifican, en pocos segundos, cudl es la oferta
mads barata que existe sobre un producto o servicio determinado.

Lo que comienza siendo una amenaza puede convertirse en fortaleza. Gracias a Internet, las
empresas pueden segmentar a sus clientes y el «acercamiento» permite adecuar mejor los produc-
tos y también discriminar los precios, tactica de dynamic pricing. Las lineas aéreas son el sector
mas avanzado en materia de segmentacion de precios. En un mismo vuelo se pueden encontrar
billetes de precios muy variados, no tanto en las categorias cldsicas de «preferente» y «turista»
como en las opciones que ofrecen las compafifas cuando se adquieren billetes con mucha antela-
cién y sin posibilidad de cambio a precios muy competitivos, pero también cuando se acerca la
fecha de partida y quedan asientos disponibles. Internet facilita un mejor aprovechamiento del ser-
vicio al favorecer el «lleno», y algo parecido sucede en el sector hotelero, con un amplio abanico
de precios para el mismo producto. La técnica que facilita rentabilizar las opciones es el revenue
management, que permite vender el producto/servicio al precio correcto al cliente adecuado y en
el momento oportuno.

Clarificacion de precios internacionales
Otra particularidad tipica de los intercambios internacionales es el establecimiento de precios a partir

de una nomenclatura observada internacionalmente, incoterms, que facilita la comprensién de los
costes logisticos que estos incorporan, costes derivados de la operativa y trafico internacional.
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Los incoterms, reglas de comercio internacional emanadas de la Cdmara de Comercio Inter-
nacional, clarifican las relaciones de propiedad y riesgo asumido entre fabricante y distribuidor
final, en cada momento del transporte de los bienes. A lo largo de los afios, esta nomenclatura ha
sufrido modificaciones para adaptarse a los cambios en las practicas comerciales internacionales,
pero como no se trata de leyes, las nuevas versiones de incoterms no derogan las anteriores y se
incorporan al acervo del comercio internacional. La versién de 2010 los resume en once, y los
clasifica en dos grandes apartados: los de uso para el transporte multimodal (EXW, FCA, CPT,
CIP, DAT, DAP, DDP) y aquellos usados para el transporte maritimo (FAS, FOB, CFR, CIF)
(Tabla 14.8).

Tabla 14.8. Incoterms 2010

Categoria Costos que integran el precio

EXW | Ex Works Entregado en fabrica
FcA | Free Carrier Fung;;?gi;sg;z:(;éransportista que fija el comprador en el
CPT | Carriage Paid to Transporte pagado hasta...

Transporte CIP | Carriage and Insurance Paid to | Transporte y seguro pagados hasta...

multimodal g P y 5€guro pag
DAT | Delivered at Terminal Transporte y descarga mercancia en terminal asignado
DAP | Delivered at Place Transporte a terminal asignado, sin descarga
DDP | Delivered Duty Paid Egtgrgggsen lugar convenido de destino con derechos
FAS | Free Along-side Ship En el muelle de embarque

Transporte | FOB | Free on Board A bordo del buque

maritimo CFR | Cost and Freight A bordo del buque, coste y flete

CIF | Cost, Insurance and Freight A bordo del buque, coste seguro y flete

Fuente: Camara de Comercio Internacional (CCl)

La distribucion internacional

Una de las cuestiones mds complejas a abordar cuando se inicia el proceso de internacionalizacién
es determinar cudl o cudles son los canales de venta mds apropiados para nuestros productos o
servicios.

Responder a las siguientes preguntas nos ayudard a elegir la mejor opcién:

* ;Qué servicios se requieren en el propio pais y en el de destino para poder gestionar correcta-
mente los productos o servicios?

e ;Qué intermediarios responderian mejor a las necesidades de la empresa?

e ;Cudl es la capacidad de oferta internacional de la empresa «exportadora»?

* Qué capacidad de absorcion tiene el nuevo mercado?

e Qué tipos de canales serfan adecuados?

e ;Qué dificultades supondria cambiarlos?

e ;Cual serd la rentabilidad de soportar los costes derivados de utilizar unos u otros?

Los canales de distribucién que utilizan las empresas dependen del tipo y naturaleza de los
productos, perecederos o no, industriales o de consumo, populares o de lujo, etc. No hay mode-
los de penetracion de primera y segunda; existen circunstancias que aconsejan en cada lugar o
tiempo una u otra. La heterogeneidad de los paises puede aconsejar la utilizacion de modelos de
penetracion segin los mercados. En este apartado analizaremos las diversas figuras de penetracién
internacional y de sus canales logisticos hasta llegar al distribuidor tltimo.

A la empresa con vocacién exterior se le abren diversas vias para canalizar sus transacciones
internacionales, que van desde la aventura en solitario, exportando a diversos mercados desde la
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posicion de origen, hasta la creacién de nuevas empresas integrandolas en el nuevo mercado o,
mediante formas mixtas de realizaciéon. Cada modelo responderd a necesidades y caracteristicas
sentidas por las empresas entre las que se incluyen: capacidad econémica, experiencia exportado-
ra, voluntad de innovacion y estrategias de permanencia. Su clasificacién relaciona principalmente
control de la distribucién con nivel de riesgo asumido, y bajo estos pardmetros la penetracion
internacional se agrupa en:

a) Directa.
b) Indirecta.
c) Concertada.

Modelos de penetracion internacional directa

Bajo este enunciado se incluyen aquellas figuras comerciales en las que la empresa que se inter-
nacionaliza y controla muy directamente la distribucién hasta los tltimos eslabones de la cadena.
Las estructuras empresariales que responden a este modelo de entrada internacional son:

a) Vendedores propios

Es una estructura muy utilizada en las primeras fases de aproximacién internacional, cuando el ni-
mero de potenciales clientes es pequefio y cuando el producto no exige mantenimiento o asistencia
técnica. La lleva a cabo la propia fuerza de ventas de la empresa.

e La ventaja de su utilizacion radica en el control total del canal por parte de la empresa. Su
inconveniente, el riesgo comercial latente cuando no se domina bien un nuevo mercado. Esta
debilidad podria solventarse contratando personal nativo con experiencia en el sector.

* Cuando los mercados estin muy dispersos, la efectividad de este sistema es muy limitada.

b) Agente comercial

Se trata de la figura mds popular en el entorno empresarial, tanto doméstico como exterior. Se
recomienda cuando la empresa desea mayor intensidad en la distribucién y otra figura mds per-
manente no es adecuada. El agente comercial buscara los clientes para la empresa y gestionara las
entregas.

e La ventaja de su utilizacién radica en su conocimiento del sector y su mayor rapidez en dise-
minar los productos en el mercado. Se puede incurrir en riesgos importantes cuando nuestro
agente también lo sea de productos competidores y su retribucién con estos, mayor. El riesgo
desaparece si nuestro potencial de ventas permite suscribir un contrato de agencia en exclusivi-
dad.

* Se elige esta figura cuando la capacidad de venta es grande, pero no suficiente para crear un
establecimiento propio con cardcter permanente.

c) Finder’s fees

No se trata de una figura tan estructurada como cualquiera de los otros modos de penetracion inter-
nacional que se detallan pero se da con mucha frecuencia en operaciones comerciales. Responde
a la idea del «buscador de negocio» que conecta oferentes y demandantes. No tiene que llevar a
las partes a un acuerdo, sino que actia como intermediario, realiza gestiones orientadas a poner
en contacto personas que desean desarrollar un negocio, estableciendo nexos entre los dos extre-
mos de la relacién. Para que tenga derecho a recibir una comision o estipendio debe existir una
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relacion causal entre la introduccién de las partes y la conclusién final de la transaccion. También
se emplea la expresion broker para referirse a este tipo de actividades comerciales; no obstante,
la idea mds generalizada de este vocablo se relaciona con la operativa financiera. Las personas
que pueden realizar este tipo de operativa disponen de excelente informacién del sector y de sus
actores principales.

d) Oficina de representacion y sucursal

Estas figuras no tienen personalidad juridica propia independiente de su matriz. Sus actuaciones
estan limitadas y no pueden ejercer actividades econémicas; son figuras de servicio. Su funcién
es representar a la empresa matriz y, cuando es preciso, prestar ayuda técnica. Son consideradas
unidades de «no negocio».

* Laapertura de oficinas técnicas es necesaria cuando los productos que se venden en un mercado
necesitan repuestos y mantenimiento permanente.

e) Filial

Es una figura empresarial de cardcter permanente, juridicamente independiente de la matriz (aun-
que esta pueda tener el 100 % de las acciones) y la utilizan las empresas con estrategias de in-
ternacionalizacion contrastadas. La filial puede ser comercial o productiva; su eleccién estard
condicionada por el tamafio de los mercados, las trabas comerciales o las propias necesidades
del mercado. Cuando las barreras comerciales son muy bajas y la caducidad del producto no lo
impide, la filial comercial es la opcién razonable. Ante mercados grandes y muy protegidos por
barreras comerciales altas, o productos muy perecederos, se recomienda crear una nueva planta
productiva que se integrard en el tejido industrial de dicho mercado exterior.

* La ventaja de internacionalizarse a través de filiales es que la interlocucién con los clientes es
directa. Ademas, cuando la filial es productiva, la capacidad de adaptacién de los productos al
nuevo mercado es mds facil.

e También se crean filiales productivas para aprovechar las ventajas competitivas de ese entorno:
materias primas, mano de obra, cercania a grandes mercados, ventajas fiscales, etc.

* La desventaja de la inversion directa productiva (o compra de compaiias autdctonas) son los
costes de instalacién, que pueden ser muy elevados.

e) Venta directa por Internet

Las nuevas tecnologias han facilitado la aparicién de un nuevo canal de distribucién en el que no
existen mds fronteras que las derivadas de la utilizacién del medio, y su uso aumenta decididamen-
te. El dinamismo del nuevo canal es contrastable pero conviene destacar que, para dar el servicio
esperado, y en funcién del tipo de producto (personalizado, estdndar) y del volumen de operativa
generado, la empresa vendedora podria tener que organizar almacenes exteriores para acortar el
tiempo de espera desde que se genera el pedido hasta su entrega.

Modelos de penetracién internacional indirecta

Para entrar en nuevos mercados, la empresa cede a otras sociedades la distribucién de sus pro-
ductos. En estos casos, el esfuerzo de distribucién que asume la empresa es menor, pero también
lo es el contacto directo con sus clientes, que en la mayoria de casos no existe. Las figuras mas
reconocidas son:
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a) Importador-distribuidor

La figura del importador-distribuidor ha sido, y es, muy importante en el desarrollo del comercio
internacional, ya que ofrece a las empresas fabricantes una excelente plataforma para colocar sus
productos en otros mercados con una operativa altamente especializada. Estas empresas suelen
presentar las siguientes caracteristicas:

e Acostumbran a ser grandes compaiiias con capital y recursos elevados, por lo que pueden man-
tener gran cantidad de mercancia en su almacén, pero también podrian actuar como consigna-
tarios.

* Respecto al producto pueden ser especialistas o generalistas.

e Disponen de fuerza de ventas propia y publicidad con promociones, teniendo capacidad para
otorgar créditos.

* Pueden vender a otros mayoristas o a detallistas.

e Las ventajas que ofrece esta figura para la empresa fabricante es que el distribuidor conoce per-
fectamente el mercado y asume el riesgo, excepto en el caso de que el importador actiie como
simple consignatario.

b) Sociedades de comercio exterior (trading companies)

Son empresas que han nacido con vocacion de ofrecer cualquier servicio que precise una empresa
internacional. Pueden ser dtiles para una pequefia firma que recibe coyunturalmente pequefios
pedidos del exterior, pero su organizacion interna no estd preparada para abordar la complejidad
de la operativa internacional; en este caso, la trading recogerd en el almacén de la empresa «ex-
portadora» el envio y resolvera todos los problemas de transporte y documentacion para que este
llegue bien al destino.

* Acostumbran a ser muy grandes o a tener corresponsalias en las principales ciudades del mun-
do; por ello, son agentes muy eficientes en los procesos de internacionalizacion.

* Su alto grado de especializacion y competencia en precios también las hace atractivas para em-
presas multinacionales, que suelen confiarles algunas de las actividades de la cadena de valor
(almacenamiento, transporte, etc.).

* También pueden asumir riesgos «comprando» productos, normalmente de pequefias empresas
artesanas, para revenderlos en otros mercados. A grandes trazos, las Sociedades de Comercio
exterior pueden ofrecer servicios en las cuatro grandes dreas que afectan a los intercambios
internacionales (Tabla 14.9).

* Las trading companies han favorecido el trdnsito de productos en todo el mundo beneficiando
a empresas y consumidores y son expertas en llevar/traer productos a/ y desde paises lejanos.

c) Cesion de licencias

Conceder una licencia supone traspasar a un tercero el derecho, previo pago, a explotar un pro-
ducto/servicio, dentro de los limites de tiempo y ambito previstos en un contrato, que se ampara
generalmente en una patente, ligada a aspectos técnicos, o en una licencia de know how, relacio-
nada con «conocimiento».

* La cesidn de patentes beneficia a las dos partes; a quien la cede y a quien la recibe. Permite a
la empresa creadora recuperar parte de los recursos invertidos en la investigacién del producto/
sistema, a la vez que favorece la modernizacidn y competitividad de quien la toma, ya que pro-
bablemente nunca hubiera podido alcanzarla por medios propios.
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Tabla 14.9. Servicios de las Sociedades de Comercio Exterior

— Estudios de mercado

— Viajes de prospecciéon y promocién
— Plan de marketing internacional

— Preparacion asistencia a ferias

Analisis de mercado y promocién internacional

— Preparacion de contratos y negociacién comercial
— Negociacién en situacion de conflicto

— BUsqueda de representantes y distribuidores

— Servicio de traduccion

Negociacion internacional

— Transporte nacional e internacional
— Transporte multimodal

— Gestién de grupages

— Tramitacion aduanera

Logistica internacional

— Tramitacién de créditos documentarios
— Financiacién de importaciones

— Seguro de cambio de divisas

— Seguro de impagados y otros

Aspectos financieros

Fuente: Adaptado de http://www.intercom-trading.com/

Es una forma util de «extender» los productos/tecnologias de una empresa cuando gobiernos
de determinados mercados-objetivo facilitan poco la entrada de capital productivo extranjero,
pero desean que las empresa autdctonas apliquen las técnicas mds novedosas del momento.
Las licencias de know how hacen referencia a la aplicacioén de sistemas organizativos desarro-
llados por sociedades avanzadas.

d) Franquicias

Mediante la concesion de este contrato, el franquiciador cede al franquiciado el derecho a utilizar
una marca, conocimientos o procedimientos productivos a cambio de determinadas prestaciones
econdmicas. Hasta aqui no difiere de las caracteristicas que definen la licencia. ;Son realmente
distintas? Ambas son cesion de derechos a cambio de pago.

La diferencia la crea el mercado, que asocia a la licencia aspectos mds vinculados al «produc-
to» y su carga tecnoldgica, y asigna a la franquicia el papel preponderante de la «marca».
También la franquicia es un sistema Optimo para cruzar fronteras y tiene cabida en ella cual-
quier tipo de producto o servicio.

Las franquicias pueden obtenerse a través de una filial franquiciadora, creada por la empresa
propietaria de la franquicia, cuando la dimensién de la compaiiia lo exige (por ejemplo en el
caso de McDonalds), a través de un master franquiciador que es una empresa cuyo objetivo es
desarrollar franquicias, o de manera directa entre franquiciador y franquiciado, cuando los va-
lores de la marca franquiciada son muy grandes y la transmisién de derechos exige compromi-
sos muy claros (por ejemplo centros de formacién privados que otorgan diplomas universitarios
de universidades extranjeras reconocidas).

Modelos de penetracion internacional concertada o agrupada

En este apartado se relacionan los modelos de penetracién internacional mixtos, aquellos en que
las responsabilidades acerca de la distribucion y el riesgo estan, en cierto modo, compartidas por
las empresas que forman parte del «concierto». Las posibilidades que contempla esta opcién van
desde la simple agrupacion de exportadores, en una tnica accion de salida a mercados exteriores,

hasta las alianzas empresariales mas comprometidas. Las mds utilizadas son:
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a) Misién comercial

Son visitas colectivas de acuerdo con un plan, que las autoridades de un pais (Gobierno, Institucio-
nes regionales y Cdmaras de Comercio) propician para ampliar mercados y promover el aumento
de exportaciones.

* La misiones pueden ser de varios tipos: exploratoria, de venta, de compra, vertical (una tinica
industria), horizontal (productos similares), etc.

* La ventaja es que en poco tiempo tienen la posibilidad de contactar con posibles clientes, pres-
criptores, proveedores, agentes comerciales o socios. Los organismos publicos involucrados
preparan la salida, dan asesoria a través de personal especializado y suministran ayuda finan-
ciera y/o gestora.

e Los participantes en las misiones comerciales suelen ser gerentes o directivos de empresas que
desean iniciar o intensificar sus actividades de internacionalizacién.

b) Consorcio de exportacion

Puede definirse como un acuerdo voluntario de cooperacion entre dos 0 mas empresas con el obje-
to de facilitar su acceso a mercados extranjeros. Esta figura de penetracion internacional favorece
la reduccidn de costes, porque los miembros comparten gastos administrativos y evitan tener que
crear individualmente departamentos de exportacion. Bajo el prisma del consorcio se puede obte-
ner diferente tipo de servicios: muy basicos cuando se trata de secretaria, traducciones o estudios
de mercados, o muy completos cuando lo que se pretende es formular una estrategia completa de
exportacion. Los tipos de consorcios se pueden clasificar por:

* Su naturaleza basica:
— Consorcios de promocién. Son acuerdos para explorar mercados.
— Consorcios de venta. Son acuerdos para desarrollar actividades de promocién comercial y
organizan la venta de los productos de las empresas participantes.
* Surelacion con el sector:
— Unisectoriales.
— Multisectoriales.
* Lanaturaleza de los participantes
— Los miembros venden productos complementarios.
— Los miembros son competidores.

Los consorcios de exportacion suelen ser organizados y tutelados por organismos publicos o
cuasi-publicos: Gobierno (a través de las instituciones pertinentes) y Cdmaras de Comercio. Salvo
excepciones, cuentan con la figura de un gerente en exclusiva, independiente de las Empresas
Asociadas, y su gestion estd limitada en el tiempo. La empresa exportadora que se une a un con-
sorcio de exportacion pierde, en parte, el control de su politica comercial al confiar a un tercero la
responsabilidad de su distribucién en el extranjero.

c) Piggy back

Este modelo de penetracion supone una forma de cooperacién en la que una empresa ubicada
en el mercado de destino objetivo (portadora) ofrece su infraestructura de ventas a una empresa
(portada) que desea entrar en el mismo, a cambio de determinadas condiciones financieras o co-
merciales. Los productos se incluyen en el catdlogo de la empresa portadora respetando la marca
de la portada.
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Es muy {til para comercializar productos complementarios en mercados de dificil acceso o
demasiado estrechos para que la empresa portada decida crear su propia red comercial. Una va-
riante interesante del modelo son los acuerdos de cooperacién cruzados, cuando ambas empresas
se intercambian canales de distribucion.

* La principal ventaja para la empresa portada es que la penetracion en el nuevo mercado es ins-
tantdnea y profesionalmente muy experimentada.

* Las principales ventajas para la portadora son la mayor rentabilidad de su fuerza de ventas y el
aumento de imagen de marca como consecuencia de ampliar el catdlogo de productos.

d) Alianzas estratégicas

Son acuerdos voluntarios de colaboracién, a medio o largo plazo, entre dos 0 mds empresas in-
dependientes, para realizar actividades conjuntas de caricter finalista. Un nimero reducido de
empresas se asocian, sin perder su entidad juridica individual, participando del capital de la nueva
sociedad en régimen de copropiedad. Bajo el prisma de la distribucién, las alianzas estratégicas
suelen tener objetivos vinculados a la creacién de red de ventas, pero también pueden establecer
compromisos para crear conjuntamente nuevos productos ante mercados potencialmente estre-
chos. Como ejemplo, resulta ilustrativa la alianza entre Ford y Nissan, en la década de los pasados
noventa, con la aparicion del concepto de automovil todoterreno que parecia dedicado a un nicho
de usuarios relativamente reducido. Ambas compaifiias crearon una alianza para desarrollar con-
juntamente esta nueva categoria de producto aprovechando sinergias.

* Entre los factores de éxito de este tipo de acuerdos estd el compartir tecnologia avanzada, con-
certar sectores de alta competencia y combinar puntos fuertes complementarios en procesos de
fabricacién o comercializacion.

* Entre los problemas a afrontar se encuentran la pérdida de independencia y la posible dispari-
dad de culturas empresariales de sus miembros.

e Algunas de las alianzas mds comunes son:

— Acuerdo de suministro exclu-
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— Acuerdo de asistencia. Canal Detallista
— Acuerdo conjunto de licita- by Detallista
cion. Detallista

— Acuerdo de cooperacion.
Acuerdo de distribucién cruza-

e
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dena exige su margen de contribucién y suele estar entre el 15 y 30 por ciento, segtn el tipo de
productos y la posicién del intermediario. En la Figura 14.6 se muestra la longitud del canal a
partir de la agrupacién de intermediarios desarrollada anteriormente.
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La comunicacion en los procesos de internacionalizacion

La comunicacion es el proceso que permite establecer una comunidad de pensamiento entre el
emisor del mensaje y el receptor. El marketing, a través de las diversas técnicas de comunicacion,
intenta persuadir al consumidor para llegar a acuerdos satisfactorios entre €l y sus necesidades y
la empresa,

Cuando planteamos una comunicacién internacional debe tomarse en consideracién las dis-
tancias geogrificas y culturales existentes entre empresa emisora y los eslabones de la cadena de
distribucion hasta llegar al consumidor final.

Las politicas de comunicacién se pueden apoyar en dos tipos de acciones: primarias o secunda-
rias, segtin la participacién mas o menos directa de la empresa en las actividades de comunicacion.

Primarias

Se desarrollan siguiendo las directrices e intereses de la empresa u organizacion. Las actividades
primarias suelen tener respuesta rapida y las principales son:

a) Publicidad

Los agentes econémicos que pueden aplicar suficientes recursos a comunicacion en la dimension
internacional son las grandes empresas, acostumbradas a invertir permanentemente en la creacion
y mantenimiento de marcas, a poder ser globales, para conseguir una imagen internacional. Cuan-
do se trata de productos desconocidos, las campafias de comunicacion internacionales requieren
una inversion sustancial y paciencia en la respuesta del mercado.

e Las estrategias de comunicacién en el marketing internacional suelen ser diferenciadas debido
a las circunstancias culturales y también a los sistemas juridicos de los distintos paises.

* Cuando las empresas realizan actividades de exportacién, la actividad publicitaria y de comuni-
cacion estd en manos de intermediarios y distribuidores. Resultaria mas dificil gestionar dichas
labores en un pais extranjero sin el soporte operativo de una oficina de representaciéon o una
filial.

* Los soportes mds comunes son:

— Prensa general y especializada.
Revistas.

Publicidad exterior.

Television.

— Radio.

— Cine.

Internet.

* Las pequefias empresas disponen de menos recursos y, en consecuencia, la comunicacion inter-
nacional directa se hace mds compleja. No obstante, esta dificultad puede reducirse cuando la
Imagen de Marca del Pais (IMP) o de la region econdmica de la empresa exportadora, refuerza
el tipo de producto o servicio que desea internacionalizar la empresa.

b) Promocién de ventas

En la politica de promocion internacional cobran especial relevancia los aspectos relativos a la
cultura, idioma y costumbres del nuevo mercado. Una politica de promocién utilizada con éxito
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en un pafs europeo, puede no ser valida en uno africano; incluso dentro de una regién bastante
homogénea como la UE encontraremos diversas formas de apreciar las politicas promocionales.

* A la hora de planificar la promocidn, los recursos destinados a la misma pueden basarse en:

Porcentaje sobre ventas.

— Comparacién con la competencia.
Por objetivos.

Por similitud de mercados.

* Los soportes que se utilizan con més frecuencia son:

— Documentacién promocional (papel/video/software).
— Revistas de empresa.

— Promocién en punto de venta.

— Seminarios y conferencias.

— Internet/correo electrénico.

c) Marketing directo

Este sistema utiliza los medios de comunicacién unipersonal para establecer conexiones entre
potenciales clientes previamente seleccionados con el objeto de conseguir una respuesta rapida.

* Los medios mas utilizados son:

— Correo personal.
— Comunicacién telefénica.
— Mensajes electrénicos.

En marketing internacional el medio mds utilizado es el entorno virtual, que puede adaptarse
facilmente y con menor coste a las caracteristicas del potencial cliente.

d) Ferias

Las ferias son un evento social, econdmico y cultural establecido, temporal o ambulante, ocasional
o periddico que acostumbra a abarcar un tema o propésito comun, y en marketing constituyen una
herramienta de gran utilidad. Constituyen un provechoso escaparate de los productos/servicios
que ofrece una empresa o institucién. La asistencia a las mismas es imprescindible para aquellas
empresas que tienen un proposito de posicionamiento global.

La tipologia de las ferias varfa tanto en la zona de influencia como en el tipo de productos/
servicios que se muestran o el piblico a quien van dirigidas:

* Nacionales-internacionales.
* De caricter-general-sectorial.
* Abiertas-solo para profesionales

Intervienen en ellas todas las variables de marketing, y sus ventajas son:
* Mostrar los productos/servicios esenciales de la empresa y vender directamente.
* Establecer fructiferas relaciones con potenciales intermediarios/clientes/proveedores.

* Estudiar la competencia.
* Etcétera.
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Los principales motivos que animan a las empresas a utilizar estas herramientas son:

* Por costumbre.
* Por prestigio.
* Los stakeholders, partes interesadas, esperardn encontrarnos en la misma.

Las pequefias y medianas empresas deben elegir las mas convenientes para su sector.
d) Relaciones publicas y publicity

Bajo este epigrafe se incluyen un conjunto de acciones de comunicacion estratégica cuyo prin-
cipal objetivo es fortalecer los vinculos de la empresa/marca con sus distintos publicos a través
de férmulas de informacion «no pagadas». Este tipo de comunicacién suele adoptar estructura de
articulo o noticia de interés en periddico o revista especializada, o entrevista en entornos audio-
visuales y redes sociales que favorezca el interés hacia el producto y la fidelidad para la empresa/
marca.

En los procesos de internacionalizacién y ante la dificultad de lanzar costosas campafias masi-
vas de publicidad, seria muy efectivo disponer de algtin hueco en un medio de comunicacién que
hable de las propiedades del «nuevo» producto o empresa, a titulo informativo. Para las pequefias
y medianas, a no ser que su producto o servicio sea una auténtica novedad en el mercado, es mas
dificil, pero las grandes empresas conocen bien cdmo incentivar estos procesos.

¢) Patrocinio

Con esta expresion se define el convenio entre una empresa u organizacién para subvencionar
determinada actividad de tipo social, cultural o deportivo con el acuerdo de que en los folletos o
sistemas informativos del acontecimiento se colocara en lugar visible la marca y el logo del patro-
cinador, con la expresion «patrocinado por». La justificacién de su uso es que los consumidores
proyectan las cualidades positivas de los mismos en la marca o producto patrocinado.

El patrocinio o esponsorizacién desarrolla una estrategia comercial precisa, en el marco de las
politicas comunicaciones y estratégicas de la empresa y como otras técnicas tradicionales como
la publicidad, rinde necesariamente beneficios. Con el mismo se consigue un incremento de no-
toriedad importante.

Los acontecimientos deportivos son un buen reclamo y una manera rdpida de dar a conocer
a la empresa patrocinadora, en los casos de internacionalizacién. Ejemplos: Santander-Ferrari,
Barca-Qatar Foundation, o marcas menos globales que patrocinen acontecimientos regionales o
nacionales en los mercados de destino.

Secundarias

La empresa se aprovecha de ellas pero no tiene capacidad para interferir. Su gran exponente es la
imagen de marca pafs (IMP).

El concepto de marca, asociado de manera natural a productos y servicios, también se ha tras-
ladado al concepto de pais, de tal manera que todo lo que ocurre en el interior de una economia,
tanto en el terreno politico, econémico o social, lo que en un ejercicio de adaptacion a la empresa
reducirfamos a: vision, misién y valores, repercute en la imagen del pafs que ven los ciudadanos
de fuera.

En un entorno global tan competitivo, con una oferta de productos/servicios poco diferen-
ciados tan grande, la importancia del origen de los mismos, el made in, es mayor porque permite
diferenciar los productos y servicios de un pais, de otros, mas competitivos en precio, que pro-
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vienen de entornos emergentes.
Por ello la imagen de los paises se
ha convertido en una cuestiéon de
Estado.

En la Figura 14.7 se detallan
los influyentes mds importantes
en la creacion de la IMP.

La IMP acompaia a todas
las transacciones comerciales que
realiza el tejido econémico de un
pais; es como un vendedor adicio-
nal, que no estd en plantilla de la
empresa pero su presencia influye
en sus resultados operativos, para
bien o para mal.

Las grandes empresas multi-
nacionales tienen su propia ima-
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Figura 14.7. Influyentes de la imagen de marca pafs.
Fuente: Future Places © Paradigmes n.° 5 octubre 2010, pag. 46.

gen de marca, generada a lo largo del tiempo a través de sus relaciones con los consumidores/usua-
rios y por las campanas de comunicacion que desarrollan. Sin embargo, las pequefias y medianas
empresas, al carecer de visualizacién internacional suficiente, buscan ese refuerzo en la IMP.

Los principales puntales en la generacién de IMP son las exportaciones, la inversion directa,
especialmente la recibida, el turismo y la moda. Todas esas actividades generan, y a la vez se apro-
vechan de la IMP. Su célculo da un perfil tipico de pafs, una fotografia, que siempre es modificable
con la aplicacién de politicas de comunicacién adecuadas. Algunos elementos que facilitan el
célculo se recogen en la Tabla 14.10.

Tabla 14.10. Valoracion de la imagen de marca pais

Exportaciones

Inversion directa

Turismo

Moda

Tradicion exportadora

Filiales extranjeras

Atractivos naturales

Disenadores

Puntos de salida

M.O. Cualificada

Eie _o!e b Multinacionales Joint Ventures Acervo historico- Arquitectos
cuestion : : ) cultural :
Tradings propias Otras alianzas P £yt Artistas
arques tematicos
Asociaciones Regulacion inversion Aloiamiento Empresas del sector
Elementos Exportadores ext. ) - p -
T - . . ! Restauracion Empresas afines
facilitadores | Servicios Logisticos Suelo industrial L.
Transportes Centros académicos

Organos promotores
Elementos | Mejora de
dinamizadores | productividad

Imagen interior

Organos
promotores
Riesgo-pais
Seguridad percibida

Organos promotores
Simbolos de
identidad

Seguridad percibida

Organos promotores
Ferias y Salones
Fashion movers

Relacién calidad-
precio
Denominaciones
Origen

Otros

Cultura empresarial
Cercania a mercados

Grado de
estacionalidad
Flujos consolidados

Politica de
comunicaciéon
Promocion de moda

En ocasiones, la IMP puede resultar confusa; por ejemplo, en EE.UU. pueden asimilar la
imagen de Espafia a los paises de América Latina, que ellos denominan Spaniards. También esta
confusién puede aparecer por el desmembramiento de antiguas regiones con fuerte imagen, como
la antigua Unién de Republicas Socialistas Soviéticas (URSS).

Para superar el error y conseguir la imagen propia y deseada, o para quienes la tienen clara
mejorarla, se necesita actuar proactivamente en los influyentes.
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El plan de marketing internacional

Ante las oportunidades y retos que ofrece el mercado, los gestores de empresas deben emplearse a
fondo para planificar adecuadamente el futuro préximo y, a mas largo plazo, el de las compaiifas.

La planificacién estratégica de la empresa tiene dos utilidades muy importantes: hacia el exte-
rior e internamente, por el propio interés de la empresa. En el primer caso, un buen plan de negocio
es la carta de presentacion ante entidades financieras, accionistas, colaboradores, proveedores, u
otras organizaciones. Internamente,
el plan de negocio serd una excelen-
te base de datos, facilitard el cono-

* Empresa v resumen del proyecto

cimiento de fortalezas y debilidades * Promotores -Gestores
de las empresas ysu correccion. « Analisis del negocio

(;Dpnde? ublcamos el plan de - Plan de MK
marketing internacional en el plan 77 * PLAN DE MK internacional

estratégico general de la empresa? /< \
Véase Figura 14.8. (
Los planes pueden ser a corto,
medio y largo plazo, por lo que sera
necesario realizar los ajustes per-
tinentes. La planificacion de mar-
keting internacional formard parte
del plan de marketing general de la
empresa y en su preparacion se in-
cluirdn todas las partes que se han
desarrollado en este programa:
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.~ = Plan de produccion, mnovacion v calidad
| S

\. ~ 3 .y
e "= Plan de organizacion y RRHH
W
N N e A
'\_\“' * Area juridico -fiscal

"= Estudio econémico -linanciero

* Plan de [nanciacion

Figura 14.8. El plan de marketing internacional en el plan de

1. Objetivos generales del plan de estrategia de la empresa.

negocio de la empresa o institu-
cion.

2. Andlisis de la situacion. Investigacion de las fortalezas y debilidades de la empresa asi como

oportunidades y amenazas externas. Andlisis DAFO y PEST.

3. Fijacién de objetivos. Segmentacién y posicionamiento.

4. Estrategias de marketing. Concretar el mix de marketing: Tipologia de producto/servicio; poli-
tica de precios; formula de penetracion en los diversos mercados elegidos; politica de comuni-
cacidn a desarrollar.

. Plan de accion.

. Resultados y control.

. Anexos. Documentacién complementaria y de apoyo.

. Fuentes consultadas.

00NN

Bibliografia

AssMus, G.; WIESE, C. (1995): «<How to address the gray market threat using price coordination». Sloan
Management Review, 36(3), 31.

BALABANIS BAKER, M. (1993): «Determinants and direction of trading companies' development in Europe».
European Journal of Marketing, 27(9), 58.

BARKEMA, H.; BELL, J.; PENNINGS, J. (1996): «Foreign entry, cultural barriers, and learning». Strategic Ma-
nagement Journal, 17(2), 151-166.

BELLO0s0, J. C. (2010): «La marca de pais. Un mecanisme de diferenciacid i font d'intangibles». Paradigmes,
Economia Productiva I Coneixement (5), 42-51.

BRADLEY, E. (2005): International Marketing Strategy. 5.* ed. Prentice Hall Financial Times.

diosestinta.blogspot.com



246 Marketing para los nuevos tiempos

BRADLEY, F, CALDERON H. (2006): Marketing Internacional. 5.* ed. Pearson-Prentice Hall. Madrid.

BRONT, J. J. M.; MENDEZ Diaz, L.; VuLcaNoO, G. (2009): «A column generation algorithm for choice-based
network revenue management». Operations Research, 57(3), 769-84.

CARDUS, S. (2010): «Identitat, reconeixement i diferenciacid». Paradigmes, Economia Productiva I Coneixe-
ment, (5), 16-23.

CASTELLS, M.; JIMENEZ, M. (2010): «Les marques sén més importants que els pasos». Paradigmes, Econo-
mia Productiva I Coneixement, (5), 24-31.

CATEORA, P. R.; GILLY, M. C.; GRAHAM, J.L. (2010): Marketing internacional. 3.* ed. McGraw Hill/Intera-
mericana. México.

CAYLA, J.; ARNOULD, E. (2008): «A cultural approach to branding in the global marketplace». Journal of
International Marketing, 16(4), 86-112.

CERVINO, J. (2006): Marketing internacional: Nuevas perspectivas para un mercado globalizado. Piramide.
Madrid.

CzINKOTA, M. R.; RONKAINEN, L.A. (2004): Marketing internacional. México.

Davipson, W. H. (1983): «Market similarity and market selection - implications for international marketing
strategy». Journal of Business Research,11(4), 439-456.

DoucLas, S.; CRAIG, C.; NisseN, E. (2001): Executive insights: Integrating branding strategy across mar-
kets: Building international brand architecture. Journal of International Marketing, 9(2), 97-114.

ELIZAGARATE, V. (1995): Manual de estrategia competitiva para el mercado europeo: Teoria y casos. Fun-
dacion Social y Cultural Kutxa. Obra Social de la Caja Gipuzkoa. San Sebastidn.

GABRIELSSON, P.; GABRIELSSON, M.; GABRIELSSON, H. (2008): International advertising campaigns in fast-
moving consumer goods companies originating from a SMOPEC country. International Business Re-
view, 17(6), 714-728.

Garcia-Cruz, R. (2002): Marketing internacional. ESIC, Madrid.

GUADIX, J.; ONIEVA, L.; MUNUZURL J. et dl. (2011): «An overview of revenue management in service indus-
tries: An application to car parks». The Service Industries Journal, 31(1), 91-105.

HOFSTEDE, G. J.; PEDERSEN, P.; HOFSTEDE, G.H. (2002): Exploring culture: Exercises, stories, and synthetic
cultures. Intercultural Press. Yarmouth.

HOLLENSEN, S. (2004):Global marketing: A decision-oriented approach. 3.* ed. Prentice Hall.

HuaNG, K.; LIANG, Y. (2011): «A dynamic programming algorithm based on expected revenue approxima-
tion for the network revenue management problem». Transportation Research. Part E, Logistics and
Transportation Review, 47(3), 333-41.

Ja, S. C. (2002): Marketing internacional. Thomson. México.

JIMENEZ, A. (2005): Publicidad, patrocinio, mecenazgo y colaboracion: Marco legal e incentivos fiscales.
Asociacion Espaiiola de Fundaciones. Madrid.

KaMEL, M.; MEHMET, D.S.; WADE, D. (2010): «Marketing strategies of MNCs from emerging markets».
International Marketing Review, 27(2).

KEDIA, B.; MUKHERIL, A. (1999): «Global managers: Developing a mindset for global competitiveness».
Journal of World Business, 34(3), 230-51.

KEEGAN, W. J.; GREEN, M.C. (2009): Marketing internacional, 5.* ed. Pearson Educacién. México.

Koima, K. (1975): «International trade and foreign investment: Substitutes or complements». Hitotsubashi
Journal of Economics, 16(1), 1.

LAMBIN, J.; GaLLuccl, C.; SICURELLO, C. (2009): Direccion de marketing, gestion estratégica y operativa
del mercado. McGraw-Hill Interamericana. México

LiN, D.; UNNIKRISHNAN, A.; WALLER, S. (2011): «A dual variable approximation based heuristic for dyna-
mic congestion pricing». Networks and Spatial Economics, 11(2), 271-293.

LoumANN, J. (2011): «Do language barriers affect trade?» Economics Letters, 110(2), 159-162.

MacIA, F.; GOSENDE, J. (2010): Marketing online: Estrategias para ganar clientes en internet. Anaya Mul-
timedia. Madrid.

MEHMET, D.; SUNIL, S.; KAMEL, M. (2010): «Country image and consumer preference for emerging economy
products: The moderating role of consumer materialism». International Marketing Review, 27(2), 141.

diosestinta.blogspot.com



Tema 14. Marketing internacional 247

MEISSNER, H. G.; GARCiA, S. (1988): Estrategia de marketing internacional. Diaz de Santos. Madrid.

MELEWAR, T.; SMALL, J. (2007): «Contemporary thinking, topics and trends in international branding». In-
ternational Marketing Review, 24(3), 249-251.

NIETO, A.; LLAMAZARES, O. (1988): Marketing internacional. Piramide. Madrid.

OROVAL, J. M. (2010): «Construccid i valoracié de la marca en l'economia global». Paradigmes, Economia
Productiva I Coneixement, (5), 32-41.

PEEBLES, D.; Ryans, J. K. J.; VERNON, E. (1978): «Coordinating international advertising». Journal of Mar-
keting, 42(1), 28.

RENART, L. G. (1999): «Consorcios de exportacion y otros tipos de alianzas estratégicas entre empresas».
Boletin ICE Economico, 2627, 1-16.

RUNDH, B. (2007): «International marketing behaviour amongst exporting firms». European Journal of Mar-
keting, 41(1-2), 181-198.

SANTESMASES, M. (2004): Marketing: Conceptos y estrategias. 5.* ed. Pirdmide. Madrid.

— (2009): Fundamentos de marketing. Piramide. Madrid.

SHAVIN, M. K.; S, PENGCHENG, Z. (2009): «Distance factors and target market selection: The moderating
effect of market potential». International Marketing Review, 26(6), 651.

SHI, L.; WHITE, J.C.; Zou, S. et al. (2010): «Global account management strategies: Drivers and outcomes».
Journal of International Business Studies, 41(4), 620-38.

SiNGH, T. (2010): «Does international trade cause economic growth? A survey». World Economy, 33(11),
1517-64.

SoraNo, L. F. (2008): Patrocinio y mecenazgo: Instrumentos de responsabilidad social corporativa. Fragua.
Madrid.

SUBIRA, E. (2005): Els intercanvis internacionals: Entorn comercial i estratégia. Publicacions i Edicions de
la Universitat de Barcelona. Barcelona.

TOWNSEND, J.; YENIYURT, S.; TALA, M. (2009): «Getting to global: An evolutionary perspective of brand
expansion in international markets». Journal of International Business Studies, 40(4), 539-58.

VALLS, J. (1992): La imagen de marca de los paises. McGraw-Hill. Madrid.

— (2009): Fenomeno Low Cost: el impacto en el factor precio. Deusto. Bilbao.

— (2010): «Qué queda de la marca de pais?» Paradigmes, Economia Productiva I Coneixement, 5, 52-65.

Woop, L.; FArRuQul, A. (2010): «Dynamic pricing and low-income customers». Public Utilities Fortnightly,
148(11), 60-64.

Zou, S.; VoLz, Y. (2010): «An integrated theory of global advertising an application of the GMS theory».
International Journal of Advertising, 29(1), 57-84.

diosestinta.blogspot.com



diosestinta.blogspot.com



El marketing en el deporte

Jorge Carretero - Juan Carlos Cubeiro
Real Federacion Espanola de Futbol

«El deporte puede cambiar el mundo», dijo en su dia Nelson Mandela como Presidente de la Re-
publica Sudafricana. Mandela ha ennoblecido la politica como pocos dirigentes de los tltimos
tiempos y por ello sabe muy bien de lo que habla (sus esfuerzos por unir a su nacion a través de
los springbooks en el Mundial de rugby de 1995 asi lo demuestran). De lo que estamos seguros,
en la segunda década del siglo XX, es que estd cambiando el marketing tal como lo conocemos.

Y ello por varias razones. La primera, por lo que Phillip Kotler, el padre del marketing moder-
no, llama «marketing 3.0.». Es el marketing basado en valores, un replanteamiento del marketing
como respuesta a la globalizacidn, la tecnologia y el avance de la espiritualidad. Llamamos valores
alo que valoramos, a lo que consideramos importante. Son los valores vividos, coherentes, los que
hacen posible que una empresa sobreviva, segin los expertos.

Para Kotler, el futuro del marketing es la cocreacion, la comunitarizacion y el desarrollo de la
personalidad (lo que llama «las 3 fes»: la identidad, la integridad y la imagen de marca). En el
marketing de valores, la vision (;qué queremos conseguir?), misién (;por qué hacemos lo que
hacemos?) y valores (;cémo tenemos que hacerlo para hacerlo bien?) se combinan con la mente,
el corazén y el alma de las personas y de la organizacién. Y es que los consumidores son los nue-
vos «propietarios» de la marca. Una buena misién ha de crear (un negocio diferente), difundir (una
historia que llegue a las personas) y realizar (el poder en manos del consumidor). ;Ejemplos?
Estdn en la mente de todos: Ikea, Virgin, Disney, Southwest, Body Shop, Microsoft, Apple, Ama-
zon, eBay, Google, Wikipedia, Facebook, LinkedIn, Twitter... Valores compartidos, beneficiosos
para atraer y fidelizar talento, para la productividad; es bien sabido que las 1.000 mejores empresas
para trabajar son entre un 10 % y un 15 % mas productivas que las 100 mas grandes. Practicar con
el ejemplo (llevar los valores a comportamientos cotidianos) y dotar a los profesionales de las
herramientas para el cambio. Transmitir los valores al canal de distribucién y la visién a los accio-
nistas (la visién a largo plazo como condicién de sostenibildiad). La empresa util para crear em-
pleo, innovar y dar soluciones a través de sus productos y servicios. Como ejemplos empresariales
espafioles de marketing 3.0. podemos pensar en el BBVA, en Danone, en Mango o en Telefénica,
segun Kotler y su equipo.

Lo que nos ensefia el profesor Kotler y su equipo de colaboradores, Hermawan Kartajaya e
Iwan Setiawan, es que el marketing se estd transformando desde una cultura de productos (marke-
ting 1.0.) a una cultura de relacién con el consumidor (marketing 2.0.) a una cultura de compartir
valores entre ellos (marketing 3.0.). ;Qué significa en la prictica esto de compartir valores en el
marketing? Que los clientes se fidelizan, se convierten en los mejores comerciales de una marca,
no solo porque les atrae la calidad del producto a servicio, o porque a través de las nuevas tecno-
logias pueden opinar y participar en las modificaciones del disefio, por ejemplo, sino porque com-
parten valores, porque sintonizan en su filosofia de la vida, en lo que consideran importante o es-
pecialmente valioso.

Hablar de marketing de valores puede parecer etéreo, esotérico, poco cientifico. Sin embar-
go, vivimos en un mundo (empresarial, econdémico, social) en el que los intangibles de gestién
representan mds del 95 % del valor de las organizaciones. «Lo duro es blando y lo blando es
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duro», ha escrito el gurd del mundo de los negocios Tom Peters. Esto es, lo intangible es practi-
camente todo lo valioso y los activos fisicos practicamente no valen nada. En un mundo en el que
los intangibles (el capital humano, la marca, la relacién con los clientes y las expectativas res-
pecto al futuro) lo representan todo, los valores son lo esencial, el niicleo, lo que marca la dife-
rencia.

¢ Qué valores ejemplifica el deporte? En el libro Liderazgo, Empresay Deporte, premio Everis
al mejor ensayo de 2007, estableciamos un paralelismo entre el Liderazgo empresarial y el Lide-
razgo deportivo. Es muy cierto que las diferencias entre ambos campos son profundas; sin embar-
g0, el deporte es la mejor metafora sobre lo que significa saber ganar y saber perder, sobre cémo
disfrutar de la victoria y no convertir un error en un fracaso.

En la mencionada obra considerdbamos «cinco mds una» claves de liderazgo en la empresa
como en el deporte:

1. Estrategia. No basta con ganar, hay que perseguir un suefio. Los seres humanos necesita-
mos una vocacién (una llamada; el talento como disfrute) y un proyecto ilusionante para que
podamos dar lo mejor de nosotros mismos. Una estrategia bien estructurada, en el que el logro,
el marcador, el resultado sea la consecuencia. La causa es una adecuada preparacién, un compro-
miso especial, un trabajo colectivo, porque el éxito no es por casualidad. A partir de un reto, de
metas y objetivos que nos emocionen y nos movilicen, elevamos nuestro talento a la altura nece-
saria. Sin futuro solo hay miserias. En su libro El futuro y sus enemigos, el filésofo Daniel Inera-
rity critica a la sociedad actual porque «todo el sistema politico y la cultura en general estin
volcados sobre el presente inmediato; nuestra relacién con el futuro colectivo no es de esperanza
y proyecto, sino mds bien de precaucién e improvisacién». Por ello, apunta que estos se caracte-
rizan por «la falta de ambicién colectiva de nuestras sociedad, la extenuacion del deseo, nuestro
miedo difuso, el repliegue sobre los intereses individuales y la carencia de perspectiva». Y con-
cluye: «No es la urgencia la que impide elaborar proyectos a largo plazo, sino la ausencia de
proyecto la que nos somete a la tiranfa del presente». Los deportistas y las empresas mds compe-
titivas nos muestran que «donde la esperanza no existe, no puede existir el esfuerzo» (Samuel
Johnson). Y como, en el infierno presentado por Dante en la Divina comedia, a los condenados
se les dice: «Abandonad toda esperanza».

2. Equipo. No basta con el triunfo individual, hay que ser un equipo. Un equipo es un grupo
humano que genera sinergias, cuyo resultado colectivo supera el de las contribuciones individua-
les. Por ello, es algo especial y no se improvisa. Es cuestion de disciplina, de duro trabajo, de un
modelo eficaz. Un equipo necesita compartir una mision (a qué se dedica el equipo), una vision de
futuro (hacia dénde se dirige, cudles son sus ambiciones) y unos valores. Necesita una manera
profesional de analizar los problemas, de tomar decisiones y de actuar en consecuencia (en la
mayor parte de los casos, la calidad de la ejecucién determina la calidad de la decisién). Necesita
de confianza (un comportamiento predecible) y de compromiso (poner toda la carne en el asador,
sirviendo a los intereses colectivos por encima de los individuales). Necesita de aprendizaje y de
mejora continua. Y necesita de competitividad respecto a sus rivales. En la medida que un grupo
humano se trabaje concienzudamente todos estos aspectos, podra convertirse en un auténtico equi-
po. Si no, serd apenas un colectivo, un grupo y sus resultados no solo no serdn sinérgicos, sino
claramente antisinérgicos (un resultado menor que las contribuciones por separado). El grado de
compafierismo, el mal llamado «clima laboral» (el clima atmosférico es impredecible a medio
plazo e inmanejable; el ambiente laboral depende en mds de un 70 % de los comportamientos de
quien dirige el equipo), supone practicamente la mitad de los resultados.

3. Emociones. Hemos de canalizarlas, mas que evitarlas. El liderazgo es en mas del 90 %
pura inteligencia emocional, capacidad para gestionar las propias emociones y la relacién con
los demds. Cuanto mas sabemos sobre el cerebro humano menos hemos de mitificar la «racio-
nalidad» de las personas y mds atender a sus componentes emocionales y viscerales, impulsi-
vos. Por ejemplo, Martin Lynstrom, el padre del «neuromarketing», ha demostrado que la
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mayor parte de nuestras compras no son precisamente ldgicas, meditadas, racionales, sino
impulsos en los que la emocidn, la emotividad, interviene mas que ninguna otra variable. En el
deporte como en la empresa, intervienen los llamados «cinco dominios de la inteligencia emo-
cional»: la seguridad en nosotros mismos (autoconfianza), que es clave para generar confianza
en los demds; la serenidad (auntocontrol) ante situaciones imprevistas, adversas, potencial-
mente estresantes; el espiritu de superacion (automotivacion) para que los profesionales se
marquen objetivos ambiciosos y persistan en su logro; el componente de servicio, de ponerse
a disposicién de los demds desde la escucha atenta y la empatia; y la generacién de sinergias
mediante el trabajo en equipo y la influencia honesta. Son las emociones, esas respuestas neu-
rolégicas de corta duracién que van desde el miedo hasta la alegria, las que marcan la diferen-
cia. Son las que se generan en un aficionado o en un cliente, producida por la forma de actuar
de su equipo o de la empresa que le atiende. Stuart Walton, uno de los mayores expertos en el
campo emocional, nos ensefla que «Una emocidn reprimida no disminuye; por el contrario, se
concentra y se convierte en una forma potencialmente téxica, hasta que, por no liberarla, puede
contaminar el conjunto del sistema psiquico. El resultado es una neurosis». Lo que en ocasio-
nes llamamos «fortaleza mental», que distingue a los mejores deportistas de €lite, a los mas
competitivos, y a los mejores profesionales de la direccion, no es otra cosa que inteligencia
emocional, capacidad y compromiso para afrontar las situaciones dificiles, responder al estrés
y actuar de la manera mds eficaz posible.

4. Entorno. Hay entornos amenazantes, en los que el miedo es la emocién mds frecuente, en
el que las personas basicamente se bloquean, se defienden o huyen (absentismo emocional, despi-
do interior o muertos vivientes) y entornos amigables, tranquilos, en los que las personas pueden
dar lo mejor de sf mismas, en los que se aprovecha el talento disponible, en el que la energia po-
tencial se convierte en energia real. Estos entornos se caracterizan por una cultura (un modo de
hacer las cosas) de esfuerzo y de mérito, que se ve recompensado, por un clima (ambiente de tra-
bajo) de satisfaccion, rendimiento y desarrollo, por individuos que se sienten compensados en lo
que hacen mds alld de la retribucién (que se sienten justamente tratados, que pueden contribuir e
innovar desde la libertad, que llegan a dominar la actividad a la que se dedican desde el aprendi-
zaje). Se estima que en mds del 80 % de los entornos empresariales el grado de compromiso de los
trabajadores no es el deseable, porque se funciona mas desde el miedo y la amenaza que desde la
recompensa: desde el orgullo de pertenencia, la satisfaccién del trabajo bien hecho, el esfuerzo
reconocido, el mérito en general.

5. Equilibrio entre solidez y flexibilidad. Valores firmes, arraigados, innegociables. Flexibi-
lidad en la consecucion de los objetivos propuestos. Un dificil equilibrio, porque lo habitual son
las culturas empresariales fuertes, muy consolidadas, poco flexibles o, en el otro extremos, las
culturas en las que «todo vale» y los valores no son la brijula para la decision, en las que impera
el regate en corto, el cortoplacismo, actuar «a salto de mata». En el que criterio razonable y a largo
plazo escasea. En el deporte como en la empresa, la coherencia es impagable.

Hay un sexto valor que es el de la ética. Hacer lo correcto. Hacer lo que has dicho que vas a
hacer. En palabras de José Antonio Marina, «la ética es el modo mads inteligente de vivir». Con las
trampas se obtienen, si acaso, satisfacciones momentaneas, pero poco mas. La alegria del triunfo,
deportivo y empresarial, debe estar basada en que se han hecho las cosas como se tenian que ha-
cer.

Tom Peters nos ofrece, en su libro sobre el talento, un decdlogo en el que el tercer mandamien-
to es «utiliza el marketing», es decir, pon en valor lo que eres, tu identidad, lo que has logrado, y
que es el siguiente:

Piensa como emprendedor.
Sé siempre un «rematador».
Utiliza el marketing.
Persigue la maestria.

L=
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Fomenta la ambigiiedad.

Sentido del humor.

Confia en la tecnologfia.

Péstrate ante el joven.

Alimenta tu red.

Cultiva la pasién por la renovacion.

SO

Efectivamente, el talento deportivo y laboral requiere ponerse en valor (posicionamiento ante
los demads, marketing), emprendimiento (iniciativa, proactividad), ejecucién (finalizar lo que uno
empieza), maestria (aprendizaje a un alto nivel), ambigiiedad (nada es absolutamente blanco ni
negro, todo tiene pros y contras y hemos de utilizar el sentido critico para no caer en la euforia ni
en el desanimo), sentido del humor (un sintoma de confianza en uno mismo), utilizacién adecuada
de la tecnologia (para ser mds productivos y competitivos), suefios e ideales (que es lo que diferen-
cia a la verdadera juventud, mds alld de la edad), una red de contactos basada en la relacién cerca-
na y la generosidad, y una pasién constante por reinventarse, por superarse a Uno mismo, por
ofrecer la mejor version de cada uno de nosotros.

Marketing del deporte en un pais como el nuestro en el que el deporte, dicho con toda modes-
tia, es la mejor noticia que podemos ofrecer al mundo. Espaia, que ha pasado de serla 8.*ala 12.*
potencia econdmica mundial en los tltimos afios, ha descendido nueve puestos (del 33.° al 42.°) en
productividad y competitividad y su calidad directiva, después de bajar siete posiciones, se en-
cuentra en el lugar nimero 35 del mundo. Se trata, sin embargo, de un pais admirable en lo relati-
vo a los deportes colectivos e individuales: la seleccién espafiola de fiitbol es en estos momentos
campeona de Europa y del mundo; la seleccién espaiiola de baloncesto ha sido campeona del
mundo y es campeona vigente de Europa; su seleccién de balonmano también ha logrado la pri-
macia a nivel mundial; hemos sido lideres a lo largo de la historia en hockey patines, admirables
en natacion sincronizada; y en el terreno de los deportes individuales cabe destacar figuras como
Rafael Nadal, nimero uno del mundo en tenis, Fernando Alonso, dos veces campedn del mundo
de formula uno, Alberto Contador, ganador del Giro de Italia y el Tour de Francia, Dani Pedrosa y
Jorge Lorenzo en motos, entre tantos otros.

(Qué particularidades ofrece el deporte espaiiol que no ofrecen otros dmbitos de nuestra eco-
nomia y nuestra sociedad? En general, lo mejor de nuestro deporte combina pasién y sistema:
excelentes entrenadores, que se esfuerzan al mdximo para aprovechar el potencial de sus jugadores
(ojald tuviéramos en el mundo empresarial, en la politica, figuras similares a Pep Guardiola, a
Vicente del Bosque, a la mayor parte de los entrenadores de la Liga de fiitbol, de baloncesto o de
balonmano), un marcador en el que «el ganador se lo lleva todo», sin excusas; métodos eficaces,
profesionales; y en buena medida, meritocracias, en las que el talento emerge y es reconocido. En
un pais con pocos federados, contamos con estrellas excepcionales con valores que admiramos: la
humildad, el esfuerzo, el compafierismo, la importancia de ser buenas personas... La demostra-
cién palpable de que hacer las cosas bien merece la pena.

En concreto, el fttbol espanol es un excelente escaparate de valores. La final de la Champions
2011, ganada por un equipo espaiiol, representante de la Liga, fue vista por més espectadores que
la Super Bowl de fiitbol americano. El Mundial ganado por La Roja en Sudafrica el 11 de julio de
2010 fue seguido por unos 19 millones de espectadores, muchos de los cuales se lanzaron aquella
noche y al dia siguiente a celebrarlo. No es de extrafiar, tras los éxitos en Austria-Suiza de 2008 y
Sudaéfrica en el dltimo Mundial, que los distintos patrocinadores de la seleccion espafiola de ftitbol
estén encantados de su inversion, no solo en términos de notoriedad y rentabilidad, sino en formar
imagen con unos deportistas tan admirables, con un colectivo del que millones y millones de es-
pafioles se sienten muy orgullosos por lo que han logrado pero sobre todo por los valores que po-
nen de manifiesto.
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El marketing del deporte participa de lo mds avanzado del marketing actual. En el menciona-
do libro Marketing 3.0, Kotler, Kartajay y Seitawan nos proponen los «Diez mandamientos del
marketing 3.0.»:

Ama a tus clientes y respeta a tus competidores.

Sensibilizate ante el cambio y muéstrate dispuesto a la transformacion.

Cuida tu nombre y sé claro respecto a quién eres.

Concéntrate como cliente en las personas a las que mas puedes beneficiar.

Fija precios justos que reflejen tu calidad.

Permite que tus futuros clientes puedan encontrarte facilmente.

Consigue clientes, consérvalos y haz que crezcan.

Sea cual sea tu negocio, es una empresa de servicios.

Perfecciona continuamente tu proceso de negocio en términos de calidad, coste y entrega.
Recaba informacion relevante, pero utiliza tu sensatez para tomar la decisién final: Los direc-
tivos sensatos tienen en cuenta algo mas que el impacto financiero de una decisién.

CORXIIUN AW =

—_

Diez claves cargadas de sentido, de coherencia y hasta de dignidad. Una guia practica para el
marketing de la segunda década del siglo xx1. Un modelo de marketing del que el deporte, el me-
jor deporte, aquel del que nos sentimos mds contentos y orgullosos, ya participa.
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Modelo de creacién de valor
para el cliente

Prof. Mario Aguer Hortal - Prof. Jesus Viscarri Colomer
Centro de Estudios Universitarios Ramoén Areces

Introduccion

Desde un punto de vista eminentemente comercial, crear valor significa ofrecer algo a alguien que
desea cubrir una necesidad y espera satisfacerla haciendo algun tipo de sacrificio —generalmente
econdmico—. La riqueza del término contrasta con la dificultad de las empresas para atender a unos
mercados cada vez mds rigurosos en un entorno cada vez mds turbulento y sujeto a grandes pre-
siones competitivas, legales, sociales y econdmicas. Hacer frente a estas contingencias requiere
esfuerzo e integridad. Esfuerzo para mejorar dia a dia e integridad como base para aproximarse a
lo que espera el cliente, sin engafios.

No son pocas las organizaciones grandes y
pequeifias de todos los sectores, que contindan po-
siciondndose como primeras referencias en la Qué ofrece Qué desea
mente del cliente cuando este se encuentra ante la la empresa el cliente
necesidad de decidirse por una u otra marca. Estas
empresas son misioneras de un modelo en el que
la aproximacion entre lo que espera el cliente y lo
que ofrece la organizacién, es cada vez mayor Figura 16.1. Generacion de valor para el cliente.
(Fig. 16.1). La clave de este modelo no suele resi- ~ fuente: Andrew Eaves, 2008.
dir en un tnico aspecto, sino en varios. El resulta-
do final es la vinculacion de los clientes —en algunos casos incluso emocional— a través de estrate-
gias tan diluidas en la organizacién que las barreras a la imitacién son muy elevadas.

Este sencillo modelo lleva a preguntarnos varias cuestiones mds profundas:

e ;cémo queremos que nos perciba el cliente?

e ;cémo podemos conocer qué desea el cliente?
e ;cOmo materializamos esta unién?

e ;qué elementos aportan valor real?

Por el lado de la empresa, el buen marketing estratégico se sustenta en tres pilares: la investi-
gacion de mercados, el posicionamiento y las estrategias. En cuanto al cliente, la evolucién so-
cioecondmica y tecnoldgica le ha colocado en una posicién en la que el precio, la exclusividad y
el servicio obtenido son sus pilares. La asociacion de todos estos elementos con las cuestiones
planteadas es directa.

No pretendemos presentar al lector un manual sobre como se realiza una investigacion comer-
cial, cémo se planifica u organiza la gestién empresarial, o cémo se fija un precio. La literatura
existente en estos apartados es espléndida. Nuestro propdsito consiste en establecer las bases de
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un modelo préctico, sencillo y claro de los elementos de accién comercial que han de llevar a una
empresa determinada a situarse como lider psicoldgico, es decir, como primera referencia que
valora el cliente en su decisién de compra.

2. El papel de la empresa

La decisién mds critica a la que se enfrenta la empresa ante cambios en el mercado consiste en

valorar si es preciso replantear una estrategia o reposicionar su propio modelo de negocio. El lan-

zamiento de un nuevo producto o la creatividad en un servicio pueden ser estrategias insuficientes
cuando lo que en realidad estd demandando el sector es un cambio estructural.

La Figura 17.2. muestra los ele-

- mentos clave citados en el apartado an-

e oy ) Posicionamiento ) Estrategias terior como marco conceptual para ob-

Figura 16.2. Pilares del marketing estratégico.

Fuente: elaboracion propia.

tener el maximo valor del cliente. El
orden expuesto irfa destinado a empre-
sas de nueva creacion, en las que, pre-
vio a la seleccién e implantacion de una
estrategia irfa la decision de un modelo
de negocio basado en los resultados de analizar el mercado. La relevancia de estos conceptos varia
segun el sector para las empresas que ya estdn en funcionamiento. La velocidad con que cambia
el entorno de la empresa obligaria a colocar los bloques en distinto orden, incluso en paralelo,
siendo en cualquier caso variables a revisar periddicamente.

Los autores planteamos una visién pragmadtica de estos elementos, que han de servir para
destacar la importancia de entender y avanzarse a las tendencias del mercado, a decidir qué desea
ofrecer la empresa y cémo realizarlo en la prictica. Reiteramos nuestro compromiso de evitar
instruir sobre herramientas de gestion ampliamente escrutadas por la literatura empresarial. En su
lugar, transcribimos estos conceptos para:

* describir los cambios en el entorno comercial que nos han llevado a la situacién actual de los
mercados,
 destacar la importancia de establecer un modelo de negocio diferencial y sostenible.

Cambios en el entorno comercial

Los cambios sociales, politicos, econémicos y /. N\
tecnologicos (Fig. 16.3) ocurridos en las ulti- * Innovacién tecnolégica.
mas décadas han sido tan implacables que se * Globalizacion.

hace cada vez mas dificil encontrar un hueco de
mercado apropiado para servir a una masa de
clientes cada vez mds exigente, informada y va-
riada. Y afecta a todos los sectores y tipos de
compra 0 consumo.

Las grandes empresas lideres han sido pre-
cursoras de estos cambios. Otras, entre las que
se encuentran las pymes, se han visto obligadas
a adaptarse a la nueva realidad.

El sector emblemadtico del gran consumo
ha contribuido al auge de la variedad de oferta y

* Liberalizacién y privatizacion.

* Mayor poder de los consumidores.

* Personalizacion.

e Mayor competencia.

* Convergencia sectorial.

e Transformacién de la venta al por menor.
* Canales de distribucion.

e Desintermediacion.

Figura 16.3. Cambios sociales, politicos, econdomicos
y tecnoldgicos.
Fuente: elaboracion propia.

a la creciente aceptacion de productos de marca de la distribucién o mal llamada marca «blanca»,
generando una fuerte presion sobre los precios y desplazando sistemdticamente la curva precio-
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valor hacia zonas inabarcables para el comercio tradicional. Y el consumidor, el mas beneficiado,
que ahora presume de lo que se ahorra en lugar de hacerlo de lo que se ha gastado. La aparicion
de formatos de venta tipo «Siempre Precios Bajos (SPB)» como Mercadona y los «Asesinos de
categorias» como FNAC, Leroy Merlin, Decathlon o Sephora, ha socavado el negocio familiar y
la tienda de barrio, destinada a desaparecer o a especializarse y explotar su principal ventaja: el
servicio.

Por su parte, la bisqueda de la comodidad y la presidn sobre el tiempo con el que cuenta la
sociedad para asimilar toda la informacién comercial, ha promovido el aumento de la venta direc-
ta y las compras online, aiiadiendo un poco mas de confusion. Si bien este tltimo atin se lleva una
parte timida del consumo, es un perfecto complemento para el desarrollo de categorias con las
siguientes caracteristicas:

* Productos en los que tradicionalmente la venta directa ha tenido una cuota predominante, como
los que comercializa el sector financiero.

* Productos no fisicos, con elevado ratio valor/peso, o digitalizables, que puedan utilizar el orde-
nador u otros soportes como plataforma, como los viajes o la musica.

¢ Productos vinculados al medio, como la electronica, el software o el hardware.

* Productos que son distribuidos intensivamente a través de catdlogos.

e Productos muy diferenciados no disponibles en el mundo presencial, con mercados grandes y
fragmentados, como las obras de arte.

e Productos que son adquiridos y consumidos mas cémodamente de manera intima, como el
bienestar fisico o la salud.

* Productos poco diferenciados cuya decision en precio es intensiva, como los libros.

* Productos de compra diaria con elevado componente de desgaste en tiempo para el comprador
siempre y cuando el vendedor cuente con estructura logistica, como la alimentacion.

Ademds, este nuevo canal ha supuesto una revolucién en los negocios. No solo es un canal de
distribucidn, sino el canal de comunicacién mas potente que existe en la actualidad. Este hecho ha
abierto un nuevo camino en la investigacién de mercados, pudiendo realizar andlisis de trafico,
ventas, satisfaccion, pruebas de mercado o gestién de abandonos, como nunca se habia hecho
antes.

La economia tradicional conoce esta amenaza, y con el tiempo la convierte en oportunidad,
integrando su oferta en los canales electronicos de autoservicio. Sin embargo, el precio y la con-
veniencia no lo es todo: los nuevos formatos publicitarios en el punto de venta, los modelos inno-
vadores de tienda o la potenciacién de los centros comerciales como lugar de ocio para la familia,
son algunos ejemplos de la reaccion de las empresas para amortizar su modelo presencial.

La diversidad del mercado ha complicado la segmentacién: inmigrantes, solteros, cazadores
de gangas, parados, gourmets de fin de semana, internautas, etc. siguen siendo hombres, mujeres,
directivos, amas de casa, y con mds o menos poder adquisitivo. Todos son clientes potenciales con
un aumento desmesurado de expectativas, solicitan una extensa variedad de productos y servicios
que comparan en varios canales de distribucién, y desean experiencias distintas en distintos mo-
mentos. Mientras sus padres comian en merenderos, los hijos lo hacen un dia en un restaurante de
Iujo, otro en el McDonald’s, otro en un barco y otro en la montafia.

El empresario ha menospreciado durante afios al mercado de adolescentes, considerando que
son mds bien una cantera de clientes que trabajan a tiempo parcial y no un colectivo al que hay que
cuidar. La abrumadora homogeneidad de los adolescentes de todo el mundo los convierte en un
mercado global importante y tentador.

En este entorno complejo cambiante, se hace atin mas necesario el andlisis como elemento
clave para conocer cudles son los mercados mds atractivos y qué es lo que desea el cliente en cada
momento.
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El modelo de negocio

El negocio de éxito es el que consigue posicionarse como una de las primeras referencias que va-
lora el consumidor a la hora de considerar la compra. En este sentido, podemos afirmar que el
mensaje que desea enviar la empresa al mercado coincide con la definicién que haria este de la
propia empresa. Acertar en la definicién de las palancas clave de un negocio determinado no es
tarea facil. La tan nombrada miopia del marketing de Levitt sigue siendo una advertencia en la
deteccion de lo que realmente desea el consumidor.

En la década pasada, hubo varios intentos para iniciar negocios de venta de alimentacion a través
de Internet. Webvan fue un emblema, puesto que innové con el marketing «uno a uno». Las insignias
de este modelo fueron la promocién y el precio. Pese a todo, fracasé. No contempld las ventajas con
que partia la competencia y que dejaba a la empresa con varias decenas de puntos porcentuales por
detrés. Las claves de un modelo de este tipo deberian haber sido: la logistica (almacenes) y el poder
de compra, algo con lo que ya cuenta el supermercado que opera presencialmente. Detectar las pa-
lancas clave de un negocio o un sector a tiempo es indispensable para el éxito. El empresario debe
huir de ideologias o de preferencias personales y analizar periddicamente, no solo lo que demanda el
mercado y qué ofertas serian apropiadas, sino la dificultad en servir a estos mercados.

Imaginemos que en el sector de las salas de cine proliferaran nuevas propuestas innovadoras
que consiguieran modificar la forma de disfrutar de una pelicula. Un eventual pionero podria pro-
poner la proyeccién de una nueva cinta en lugares como salas propias con un aforo limitado a
20-30 personas, destinado a celebraciones de cumpleafios. La posible adopcién de esta innovacion
por parte de la sociedad plantearia un nuevo reto a las salas de cine tradicionales. Responder con
promociones, o una reduccién de precios resolveria el problema por un tiempo. Ampliar la oferta
de cine incluyendo celebraciones pre o post pelicula concederia al empresario una prérroga quizas
mayor. La migracién del concepto «cine» al concepto «entretenimiento» supondria una revision
estructural del modelo, y con ello, un reposicionamiento con importantes cambios acordes con lo
que estarfa demandando la sociedad. Es en este punto cuando se podria evaluar una especializa-
ci6n distinta como la reconversion de los formatos de local, la incorporacién de nuevos eventos
como comidas de empresa u obras de teatro.

Cada sector imprime sus restricciones y estd sujeto a cambios. La gran empresa es frecuente-
mente precursora de ellos. Algunos modelos, como EI Corte Inglés, Tkea, Zara o Amazon, sacu-
dieron drasticamente los sectores a base de modificar los procesos de compra, aprovechando los
cambios socioeconémicos mencionados en el apartado anterior.

A raiz de estos cambios, aparecen nuevos formatos de venta que logran cristalizar dentro de
una categoria determinada. Empresas como Groupon Citydeal o Letsbonus, basan su modelo en la
intermediacion de cupones descuento que negocian con empresas de servicios, consiguiendo des-
cremar el mercado y manteniendo en vilo a un tipo de cliente ansioso por encontrar ofertas. Otros,
como Hollister recientemente, o Camper en el pasado, reinventan el tipo de tienda para lograr una
experiencia nueva de compra. Las nuevas tecnologias facilitan la adopcién de prototipos ya vali-
dados, como por ejemplo, la estrategia de precios dindmicos para cines, imitando al sector de las
lineas aéreas.

Existe un nimero elevado de negocios pasajeros categorizados como nuevos formatos que no
son mas que inventos de usar y tirar. Los emprendedores que aciertan plantean modelos realmente
innovadores en linea con lo que demanda la sociedad, identificando las claves y limitaciones de su
sector.

Cada dia escuchamos como fracasan multitud de empresas que habian comprendido e identi-
ficado las necesidades del mercado, y su posicionamiento parecia interesante. Sin embargo, la
estrategia escogida para materializar su modelo no ha sido apropiada. Después de un cambio cor-
to, pero incontestable en un sector, sus integrantes necesitan de fuertes dosis de esfuerzo, creativi-
dad o, incluso, humildad, para reconvertir su modelo o volver a convencer a su publico de que su
propuesta les va a proporcionar valor.
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En cualquier caso, los lideres utilizan estrategias
sostenibles en base al posicionamiento escogido. INNOVACION COSTES
Hoy en dia, basar la estrategia en la reduccién de cos-
tes o en la eficiencia es una instruccién para cual-
quier empresario, sea del sector que sea. Conseguirlo
facilita que esta sea ademds el emblema de 1la compa- DISENO ESPECIALIZACION
fifa. Como ejemplos tenemos a Dacia Logan o las li-

neas aéreas de bajo coste como Ryanair. Empresas
como Danone o Telepizza, anclan su estrategia en la

innovacion. DIVERSIFICACION SERVICIO
En la Figura 16.4, exponemos algunas de estas
estrategias. Figura 16.4. Ejemplos de estrategias comerciales.

Para el pequefio, la solucién suele estar en la es-
pecializacidn y el servicio. Para el grande, en la inno-
vacién o los costes. Al contrario, una serie de empresarios han visto cémo sus negocios han ido
perdiendo cuota de mercado hasta, en muchos casos, ser comprados o desaparecer. En sectores
como la construccidn, el textil, el calzado o la gran distribucidn, los casos son innumerables.

Estas reflexiones son vilidas para grandes y pequefios, aunque la notoriedad del grande sirva
de ejemplo: su andlisis es mds sencillo, asi como la comprension y difusién de su modelo. Pode-
mos pensar en que el pequefio comercio realiza un marketing distinto al que puede practicar una
multinacional del tipo Henkel, Microsoft o Repsol, o en general, cualquier empresa intensiva en
marketing. Hay algo de cierto en esta afirmacién. Aunque el detallista debe tomar decisiones sobre
producto, precios, promociones, competencia o servicio, no podemos huir de las peculiaridades
que surgen de la propia esencia de un comercio de barrio o de la pequefia empresa, mds cuando no
cuentan con el soporte de un gran grupo: propiedades intrinsecas en su definicién como son el
tamafio y la base de clientes reducida, los recursos limitados y la escasa difusion de sus mensajes
supeditan la decisién de su posicionamiento y estrategia. ;Como puede triunfar el pequefio?

La forma de liderazgo mas comiin del comercio es la basada en las ventas y en la cuota de
mercado gracias a la extension de la red comercial, la inversion realizada en publicidad, la dispo-
nibilidad de recursos financieros y la amplitud de productos comercializados. Denominamos a
este enfoque liderazgo comercial, que se sostiene fundamentalmente con recursos econémicos.
Los precios bajos y amplitud de lineas se consiguen gracias al poder de compra. Como tipicos
ejemplos podemos mencionar las grandes superficies. En este renglén, la competencia por el lide-
razgo es particularmente feroz.

Ciertos comercios han elegido concentrarse en una o en pocas lineas de articulos, cubriendo
toda la gama dentro del producto escogido. Son los comtinmente llamados asesinos de categoria o
category killers, ya que ofrecen al consumidor todo el abanico de opciones de determinada clase
de articulos, dejando pocas opciones al atrevido que acceda al mercado con la misma categoria en
la misma zona. Este tipo de establecimientos se convierten con frecuencia en destino de compra
ya que son el lugar a donde se dirige un consumidor para comprar determinado articulo. El lide-
razgo destino de compra se sostiene con elementos como la profundidad de linea que se maneja,
la autoridad del negocio dentro de su segmento de mercado y la capacidad prescriptiva del perso-
nal. Los establecimientos cuyo éxito se fundamenta en la comercializacién de un disefio exclusivo
también son ejemplos de detallistas destino de compra.

Cuando el lider destino de compra se convierte en la primera consideracién del conjunto de
ensefas a las cuales el cliente somete a decision, aparece el lider psicologico, algo asi como un
«lider destino lider». Estas empresas tienen dominio de la categoria en la mente del consumidor:
son las primeras en las que este piensa cuando tiene que comprar un producto con alto compo-
nente de conocimiento. Estos comercios marcan la pauta a seguir dentro de su segmento ya que
contindan siendo los primeros en introducir productos y conceptos. Debido a que gozan de auto-
ridad y legitimidad en las mentes del consumidor, son negocios a los que el cliente se dirige ex-

Fuente: elaboracion propia.
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presamente para recibir recomendaciones y consejos del personal. Los lideres psicolégicos no
compiten en precio ni realizan publicidad en medios masivos. Factores como la especializacion,
la exclusividad y el servicio son los pilares de su modelo. Efectivamente, el cliente que accede a
este tipo de comercios recibe un conglomerado de tangibles e intangibles dejando el precio en
segundo plano.

Qué desea el cliente

Cuando el cliente se encuentra ante la « Precio éptimo

necesidad de decidir qué comprar, con- PRECIO * Innovacién en precios

tratar. utilizar. consumir o dénde reali- « Dirigir la decision de compra a otros valores
b b

zar la transaccion, valora las alternati-

* Marca y diferenciacion

vas en funcién de varios aspectos que, EXCLUSIVIDAD « Disefio

en suma, despejardn su ecuacién de va- * Seguridad

lor. Si para la empresa el modelo de 5 B
negocio se sustenta en tres pilares, in- EXPERIENCIA * Innovacion en servicio

« Creatividad en zonas de producto aumentado
* Vinculacién de empleados

vestigacion de mercados, posiciona- & [ e
miento y estrategias, el cliente se deci-
de entre una u otra ensefia segin otros
tres elementos: precio, exclusividad y
experiencia en el servicio (Fig. 16.5).
Como ocurria con el andlisis que hemos realizado por el lado de la empresa, este patrén es vélido
para cualquier categoria, sea o no contractual.

La decision de contratacion de un carpintero o un instalador, de un automévil o de un produc-
to de consumo vendrd dada por el balanceo de estos tres elementos. En definitiva, si la empresa
consigue que el cliente desestime el precio, otros aspectos como la marca, el disefio, la seguridad
o el servicio son relevantes en la decision. Y al contrario, si el sector es especialmente beligerante
con productos poco diferenciados, la mejor oferta de precio es la que triunfara.

Figura 16.5. Modelo de creacion de valor.
Fuente: Elaboracién propia.

Precio

Que el precio sea uno de los elementos mds vigilados por el cliente supone un reto decisivo para
el empresario. Definirlo como un sacrificio que ha de realizar el comprador a cambio de valor
contrasta con la dificultad en su fijacién. Efectivamente, una abrumadora mayoria de los estudios
demuestra que el drea del marketing donde los directivos encuentran mas complejidad es el precio,
por ser una variable cuyos movimientos pueden tener consecuencias irreparables. Si el volumen
de ventas, el coste y el precio son los elementos del beneficio, este tltimo es el que impacta con
mds fuerza en la cuenta de resultados. Los cambios en las herramientas del marketing tienen su
traduccién en la demanda: una vez mas, el precio gana la batalla, pues la demanda sufrird modifi-
caciones mayores y mas rapidas en comparacion a las que consigue un cambio equivalente en el
producto, la distribucién o la comunicacién. El precio es el dnico instrumento del marketing mix
que impacta directamente en la cuenta de resultados, y el mds flexible, ya que puede modificarse
muy a corto plazo. Sin embargo, esta flexibilidad difiere con la complejidad en acertar con el pre-
cio adecuado.

Los cambios socioeconémicos de las tltimas décadas han contribuido a crear una presién
sobre los precios hasta un punto demoledor. En todos los sectores, la curva de precio-valor ha ido
cayendo sin contemplaciones, siendo el tinico beneficiado el cliente. En esta situacién, inicamen-
te se puede sobrevivir gestionando adecuadamente las variables del modelo de creacién de valor
que mostramos en la Figura 16.5. En cuanto al precio, esto supone fijar precios éptimos. El acuer-
do es undnime para alcanzar costes minimos y beneficios mdximos. Sin embargo, no debemos
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hablar de precio maximo o minimo, sino 6ptimo. Pero, ;qué es un precio éptimo? Es aquel precio
sobre el cual, si lo aumentamos, dejamos de vender, y si lo reducimos, dejamos de ganar. La sen-
sibilidad o elasticidad de la demanda al precio mide el cambio relativo en la cantidad demandada
causado por el cambio relativo en el precio del producto. Es decir, las variaciones que se producen
a lo largo de la funcién precio-demanda. La elasticidad cruzada hace referencia a la dependencia
de las ventas de un producto en relacion al precio de otro.

De acuerdo con la teoria econdmica, en general, cuanto mas bajo se fije el precio, mayor sera
la demanda para el producto. Sin embargo, precio y demanda no siempre se mueven en sentido
opuesto. En mercados industriales o en determinados sectores, como el médico, la demanda puede
llegar a comportarse ineldsticamente. Cuanto mds lujoso sea el producto, mas ineldstico serd el
comportamiento de la demanda. La demanda es mas eldstica para precios bajos, excepto para
bienes bdsicos poco comparables como la gasolina, en los que la demanda adquiere un comporta-
miento ineldstico siempre y cuando el aumento de precio no sea excesivo, lo que llevaria a pres-
cindir de ellos.

En la practica, la elasticidad de la demanda respecto al precio normalmente no es la misma en
todos los niveles de precio. Una empresa puede tener productos en uno o varios niveles de precio-
valor del mercado. Ocurre ademads que la elasticidad cruzada entre marcas de un mismo nivel de
precio es mas alta que entre marcas de niveles distintos. Y si las marcas son consideradas de alta
calidad, cuentan con una ventaja adicional para aumentar el tamafio del mercado mediante una
reduccién de precios, atrayendo a consumidores no habituales de la categoria. Este es uno de los
principales argumentos de las empresas para conseguir que el cliente se olvide del precio o, como
minimo, no sea una variable prioritaria en la decision, prevaleciendo aspectos como la exclusivi-
dad, o la experiencia de compra. En general, el objetivo serd siempre conseguir moverse en esce-
narios de baja elasticidad.

Llegados a este punto, es relativamente sencillo conocer las circunstancias que generalmente
influyen en una elasticidad de precio alta:

* Baja diferenciacién del producto.

* Transparencia de precios elevada y reconocimiento alto del precio.
* Precios facilmente comparables.

e Frecuencia alta de compra.

* Percepcion de bajo riesgo.

* Buen conocimiento del producto del consumidor.

e Lealtad y reconocimiento de marca bajos.

e Calidad y distribucién masiva.

* Alto nivel de promociones en la categoria de producto.

* Cuota de mercado pequefia.

Conocer la situacién de cada una de estas circunstancias de los productos de una empresa
concreta es el primer paso para proponer medidas que liberen a su demanda de situaciones de
elasticidad elevada. Contamos con métodos ciertamente robustos para estimar la funcién precio-
demanda, como son la opinién de expertos, las encuestas a consumidores y los experimentos de
precios. Si no es posible, siempre podemos acudir a datos sectoriales.

Las empresas que han entendido el precio como arma competitiva, utilizan distintas formas de
discriminacién de precios para acercarse al precio 6ptimo. Entre las mas utilizadas estan la discri-
minacion regional, temporal, personal, por canal, por producto, segin la cantidad vendida (precios
no lineales) y los paquetes de precios. Con ello, el cliente se autosegmenta y la empresa consigue
ventas que, con un tnico precio, no habria podido obtener.

Un obstaculo para obtener buenos resultados de la posicidn de los precios en la mente de los
consumidores es que la mayor parte de las empresas maneja varios productos dentro de la misma
categoria. Incluso, es posible que coexistan en el mercado un nuevo modelo o versién junto al
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producto antiguo que se pretende eliminar. En este dltimo caso, no debe desperdiciarse la posibi-
lidad de obtener atin beneficios considerables del producto mds antiguo. La empresa debe tener
en cuenta cémo influye el precio de un determinado producto en el posicionamiento de la marca.
Al considerar el precio 6ptimo en la linea de productos se debe atender al beneficio total de la
linea de productos y no los beneficios singulares, sacrificando el beneficio de un producto por el
bien del beneficio total de la linea de productos. Sin embargo, su aplicacién no es sencilla, pues-
to que puede ser causa de conflicto cuando la empresa estd organizada en distintos centros de
beneficio.

Internet es un canal apropiado para diluir la indeseada elasticidad. Contrariamente a lo espe-
rado, en algunas categorias la sensibilidad al precio online sigue siendo menor que en el mundo
offline. El motivo es sencillo: la seguridad de la marca prevalece al descuento. Pero el dominio del
entorno del ordenador y el auge de los shopbots o agentes de comparacién de precios permite ya
comparar precios del mismo producto en decenas de comerciantes en poco tiempo. Unos compa-
radores de precios mas eficientes haran que la importancia del reconocimiento de marca descienda
como fuente de dispersion de precios.

Exclusividad
Si tratamos de asignar caracteristicas al “ Coogle  amazoncom . Dl
modelo de negocio de cada una de las em-
presas que aparecen en la Figura 16.6, en- {273 - .
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tud de surtido y la ubicacién de El Corte .

Inglés, el estilo de vida de Harley David- icank w DANONE]
son, el surtido relevante a buen precio de (]

Mercadona, la experiencia del café en

Starbucks o con Nespresso, el disefio pro- ~ @@&e  TOUS @
pio de Tous, la usabilidad de Apple o la m'm

innovacién continua de Danone, son Figura 16.6. Ejemplos de marcas lideres.

ejemplos de atributos que transmiten al-  Fuente: Google images, 2011.

gunas de estas compaiiias lideres.

Todos ellos nos ofrecen elementos diferenciales respecto a su competencia mds directa. Son
empresas que conocen el mercado y se han esforzado por obtener la atencion de los clientes esta-
bleciéndose con un nuevo formato de venta, reinventando uno existente o especializindose en una
categoria determinada después de analizar el mercado para conocer o generar necesidades.

El resultado es notorio. Conseguir que el cliente utilice el nombre de una marca o producto
para denominar a una categoria —por ejemplo un pan bimbo, una gillette o un kleenex—, que un
grupo enganche en sus vehiculos el adhesivo con el logotipo de una empresa o que se lo tatde es
la mejor recompensa que puede obtener la compaiifa. Para estos colectivos de clientes la comunion
entre la oferta de la empresa y lo que espera el consumidor de ella es maxima.

El marketing relacional ha tenido gran acogida en todos los foros y debates. Directivos de
sectores de todo tipo reconocen la necesidad de retener sus clientes. Esta preocupacion viene mar-
cada por el hecho de que los consumidores en mercados maduros, como el espafiol, son cada vez
mas desleales. Tienen mas experiencia como consumidores y estan saciados, por lo que una nueva
oferta o promocién tiene muy pocas probabilidades de sorprenderles.

(Son mas leales los consumidores de Internet que los de comercios tradicionales? La respues-
ta no estd clara. Varios estudios demuestran que la lealtad a comerciantes de Internet en categorias
no contractuales como libros o cd’s es mds alta en Internet que en los comercios tradicionales. Este
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hecho sorprende a muchos, ya que Internet proporciona un entorno en el que los costes de cambio
se reducen y cambiar de un comerciante a otro es extremadamente sencillo. Uno puede tener tres
paginas abiertas con tres empresas competidoras e ir comparando la oferta de cada uno. Sin em-
bargo, parece que eso no ocurre y el consumidor sigue optando por marcas lideres. La razén es
sencilla: por muy bien que estén disefiadas las paginas, los productos no se pueden tocar ni ver en
tres dimensiones, y por tanto, convencer al consumidor a probar algo nuevo es dificil. Otra razén
por la que los consumidores en Internet presentan comportamientos mas leales es la obsesion por
la seguridad. Esto beneficia al pionero y al lider presencial.

Experiencia en la compra

El servicio es una parte integral del producto que se ofrece y no se puede vender el uno sin el otro.
Esta mentalidad dista un abismo de la actitud comun entre los comercios en los que el servicio es
un beneficio adicional, y por lo tanto, tiene que pagarse.

El cliente no escucha, siente. Si el producto y su servicio son apropiados lo dira el cliente.
Por ello, la empresa debe conocer qué necesita el cliente, por qué compra, qué no le gusta. La
mera observacion presencial en primera linea, las nuevas tecnologias, las sugerencias, las recla-
maciones o las encuestas son mecanismos para adquirir un conocimiento que permitird al empre-
sario adaptar su oferta. Todo ello debe estar integrado en la oferta. La mejor receta es el sentido
comun.

El consumidor estd familiarizado con el sacrificio y acepta propuestas que no acaban de
aproximarse a lo que realmente desea. ;Cudndo estd un cliente realmente satisfecho? Si conside-
ramos que la satisfaccion es la diferencia entre las percepciones del cliente y sus expectativas,
aquella solo serd positiva cuando la empresa logre aportar algo mds de lo que el cliente estd ha-
bituado a recibir. Algo que permita sorprender, dejar un recuerdo, crear una experiencia. El sim-
ple hecho de llenar el depdsito de gasolina o extraer dinero de un cajero iguala la ecuacion,
puesto que, normalmente, el resultado recibido es lo que se espera. Esto es preocupante. Las
operaciones detrdas de ambas transacciones son tan complejas que el empresario estard justamen-
te decepcionado por haber obtenido un simple «este servicio es lo que esperaba», una «satisfac-
cion igual a cero». Unicamente la innovacién en otros atributos como la marca o el precio po-
drian compensar esta limitacion en el servicio. Imagine por un momento que al llenar el depdsito
de gasolina, obtiene un par de litros gratis para el proximo servicio o al extraer dinero del cajero
se le obsequia con un 2 por 1 para una obra de teatro. El resultado de nuestra sencilla férmula es
positivo. Determinados sectores, como las lineas aéreas, la banca o las empresas de servicios
basicos como las eléctricas o las telecomunicaciones, herederas de modelos monopolisticos, par-
ten de una situacién de ventaja en este sentido, puesto que han acostumbrado al cliente a no es-
perar demasiado. Cualquier mejora en su servicio tiene buen retorno. La sociedad de consumo
estd expuesta a un volumen tan elevado de informacion que se hace cada vez mas complicado que
el cliente se asombre con las ofertas. No es suficiente con igualar a cero la ecuacion de la satis-
faccion.

Convertir servicio en experiencia es una necesidad. Sin embargo, clientes satisfechos no son
necesariamente clientes fieles. Especialmente en mercados de alta competencia, hacen falta indi-
ces de satisfaccion junto con costes de cambio muy elevados para conseguir lealtad, sorpresa y
vinculacién emocional. La ansiada vinculacién es el resultado final de aportar experiencia en el
servicio. Este estado permite que sea el propio cliente el que realice parte de la comunicacién de
la empresa, actuando como su mejor prescriptor.

Podemos distinguir tres niveles de servicio segtin su complejidad en ejecutarlos:

e Servicio base.

e Servicio aumentado.
e Fuerzas de apoyo de marketing.
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El servicio base engloba los componentes elementales del comercio, como son ubicacidn,
surtido, precio y fiabilidad. El siguiente nivel, el servicio aumentado, se ocupa de las marcas ma-
nejadas, la comunicacidn, la accesibilidad, el conocimiento del producto y la experiencia de com-
pra. Finalmente, tenemos el apoyo de marketing, que estudia los elementos de seleccién de perso-
nal, formacion, recursos invertidos, sistemas y conocimientos del mercado y de herramientas de
marketing.

Las empresas de éxito cuentan con fuerzas competitivas concentradas en los niveles de servi-
cio superiores; es decir, en el servicio aumentado y en el apoyo de marketing. Las ventajas de
explotar acciones en zonas de servicio aumentado son evidentes. Fomentar las comunicaciones
externas, como parte del servicio aumentado, facilita las recomendaciones boca a oreja y da mas
alcance a las ocasionales publicaciones en algtin medio masivo. La experiencia de compra es una
ventaja a favor de estos negocios ya que aumenta el valor percibido del cliente. Esta percepcion de
valor adquirido aumenta a través del servicio personalizado, la experiencia multisensorial: el gus-
to, el olfato, el tacto o la accién visual y auditiva.

Las fuerzas en el apoyo de marketing estan concentradas principalmente en el tema del perso-
nal. La seleccion se hace cuidadosamente, y muy frecuentemente es llevada a cabo por el propie-
tario; el tamafio de la empresa y la manera en que el emprendedor se involucra en las operaciones
de la misma fomenta el aprendizaje y la transferencia de conocimientos.

Las dimensiones del servicio son las siguientes:

» Apariencia fisica de la empresa.
 Facilidad para contactar.

* Agilidad en la respuesta.

* Fiabilidad y seguridad.

* Profesionalidad en la ejecucién del servicio.
* Amabilidad y cortesfa.

Todas las acciones dentro de la empresa deben estar impregnadas de una actitud de servicio
hacia los demds: empleados, proveedores y clientes, siendo leal a todos ellos como elemento de
diferenciacién y como base para lograr la vinculacién del mismo.

Uno de los puntos clave del servicio excelente es la gestion de reclamaciones. La decision de
compra estd frecuentemente arraigada a la tranquilidad del cliente una vez realizado el desembol-
so. Algunas empresas lideres suelen solucionar notablemente este punto. Ademads, la reclamacién
es informacién gratuita sobre errores que, por otro lado, son inevitables en cualquier proceso, es
una oportunidad de recuperar a un cliente, y, su correcta ejecucién incrementa exponencialmente
los procesos de referencia positivos.

El detonante de todo ello no estd en el producto o en el precio, sino en las personas que han
de dar respuesta al cliente. Al contrario, es habitual enfrentarse a dependientes poco formados y
asustados, contratados con un objetivo exclusivamente econémico por propietarios o apoderados
inflexibles. Para vincular a los clientes, primero hay que vincular a quien ha de ejecutar la expe-
riencia del servicio, es decir, al empleado. El cliente ha ocupado el centro del organigrama de la
empresa durante las dltimas décadas. Hoy en dia, esta posicién de privilegio debe dominarla el
empleado.

Son numerosas las empresas que han iniciado acciones para optimizar los derechos de los
trabajadores, flexibilizar los horarios laborales, mejorar la seguridad y salud en el puesto de traba-
jo, eliminar la arbitrariedad de las sanciones y premios o las dificultades para acceder a determi-
nadas necesidades ajenas al trabajo (por ejemplo, visitas médicas o vacaciones). Las iniciativas a
favor de este grupo de interés incrementan el atractivo de la empresa, y con ello la contratacién de
personal con talento, la lealtad a la empresa y la motivacién. Todo ello se traduce directamente en
un arma para adquirir una ventaja competitiva mediante un servicio excelente.
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Conclusiones

Las empresas se enfrentan a la complicada tarea de generar valor para el cliente en un entorno de
continuos cambios en los que el consumidor es cada vez més exigente. El factor comun para el
éxito del lider es la identificacién de las tendencias del mercado y la definicién de un modelo de
negocio diferencial que sitde a la ensefia como primera referencia en el proceso de decision de
compra. La médula de este propésito es determinar las palancas clave del sector en el que opera la
empresa y, sobre todo, saberlo comunicar. La estrategia es integral y el hecho de contar con un
buen producto no es suficiente para competir en el entorno actual.

El mercado serd quien verifique el valor de la empresa a través de elementos como el precio,
la calidad de sus productos, la garantia y seguridad de la marca y el servicio postventa, transfor-
mado en experiencia para el cliente. La gestion creativa de este ultimo aspecto marca un punto de
inflexién en la forma en que se ha de presentar hoy en dia la empresa en su sector, en el que la
innovacién en producto es cada vez mds compleja y las necesidades estan cubiertas. En efecto, la
situacion actual de la gestién del servicio nos lleva a sustituir algunos términos. Vinculacién y
compromiso en lugar de satisfaccién y fidelizacion; la experiencia en el servicio subroga la con-
cepcioén clasica que tenemos del propio servicio. La creacién de un recuerdo desbanca al simple
desarrollo de una funcién. Todo ello aporta una ventaja competitiva dificil de imitar.

Bibliografia

AGUER, M.; PEREZ, E. (2010): Manual de administracion y direccion de empresas. Editorial Universitaria
Ramon Areces. Madrid.

CHERNEYV, A. (2008): Strategic marketing analysis. 2.* ed. Brightstar Media, Inc. Chicago.

CUESTA, F. (2011): La estimacion objetiva del valor de los clientes. Ediciones Deusto. Planeta DeAgostini
Formacién. Barcelona.

EAvEs, A. (2010): El valor de una solucion completa y real para el cliente. Ediciones Deusto. Planeta DeA-
gostini Formacién. Barcelona.

LoOPEZ-PINTO, B.; Mas, M.; VISCARRI, J. (2008): Los Pilares del marketing. Barcelona, J. Ed. UPC, Barcelo-
na.

NUENO, J. L.; SIMON, H. (1999): Gestion de precios. Estudios y Ediciones IESE. Barcelona.

Yu, X. (2008): «Impacts of Corporate Code of Conduct on Labor standards: A Case Study of Reebok’s Ath-
letic Footwear Supplier Factory in China. Canada». Journal of Business Ethics 81: 513-529. British
Columbia.

diosestinta.blogspot.com



diosestinta.blogspot.com
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del modelo de las inferencias
|6gicas a las estrategias CRM
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Introduccion

Las estrategias CRM' se han posicionado tradicionalmente como una herramienta puesta a dispo-
sicién de las empresas para detectar y tratar las expectativas que tienen los clientes en su relacion
con las entidades empresariales. Para mejorar los productos y procesos, muchas compaiiias cuen-
tan con departamentos de 1+D, encargados de interpretar la voz del cliente y transformar expecta-
tivas en soluciones innovadoras.

Surge entonces una alianza natural entre las estrategias CRM y las de innovacién, pues ambas
buscan la mejora como clave para satisfacer las necesidades del mercado atendido. Todas las dreas
de la empresa tienen, en mayor o menor grado, contacto con sus clientes. Algunas los contactan de
manera directa, pero otras no lo hacen pues estdn en niveles internos de la organizacion. ;Podria
estarse perdiendo, en estos niveles internos, informacion valiosa para entender las expectativas de
los clientes? ;Cudl es el grado de implicacién de estas dreas en el proceso innovador?

El objetivo de esta investigacion es proponer una metodologia de trabajo basdndonos en mo-
delos de innovacion y utilizando el proceso de las cadenas de inferencias ldgicas, el cual ayuda a
establecer el grado de implicacién que cada una de las dreas que la empresa ejerce sobre otra en
cuanto a la informacién que comparten sobre los clientes. De esta manera se puede entender cudn
alejado se encuentra del proceso innovador la informacién que los clientes ceden a la empresa, de
forma que se pueda conseguir una mejor estructuracion y un seguimiento mas efectivo del enten-
dimiento de las expectativas de los clientes.

En relacién a ello se podria entender como innovacién la aplicacion de nuevos conceptos,
ideas, productos, servicios y précticas con la intencién de mejorar las caracteristicas, la utilidad y
la satisfaccion del consumidor o demandante de productos o servicios. No solo es preciso apor-
tar algin tipo de valor afiadido en algin aspecto del dmbito comercial, sino que resulta basico
introducirlo en el mercado para que los consumidores puedan disfrutar de ello. Cada empresa
se enorgullece de propugnar que da a sus clientes lo que ellos piden (Ulwick, 2002). Pero en el
nuevo contexto comercial, el cliente ya no es un ente pasivo que se limita a aceptar lo que las
empresas ofrecen. El consumidor actual conoce su poder; tiene informacion previa sobre lo que
desea adquirir, cuenta con herramientas que le permiten comparar, en cuestion de segundos, las
diferentes opciones entre las ofertas disponibles. El consumidor actual sabe que sus gustos y pre-
ferencias pueden ser cubiertos por cualquier empresa que entienda sus necesidades y desarrolle
un producto o servicio para atenderlas. Adicionalmente, en un mercado que evoluciona cada vez

' CRM: Gestion de las relaciones con los clientes (customer relationship management).
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mas a un mercado de servicios, las relaciones cliente-empresa se transforman en relaciones a largo
plazo donde se evidencia un intercambio de valor entre lo que el cliente desea/necesita y lo que la
empresa ofrece/cumple.

Las empresas que entienden esta nueva dindmica del mercado, saben que escuchar y entender
lo que el cliente desea es la clave para ir amoldando los procesos de negocio a lo que se espera de
ellas, desarrollando productos/servicios innovadores, ajustando procesos, mejorando practicas y
evolucionando continuamente de manera alineada con las expectativas de los clientes. Ya existen
precedentes en empresas industriales en las que se ha trabajado conjuntamente con proveedores
para el desarrollo de proyectos de innovacion, resultantes en interesantes y rentables mejoras téc-
nicas de los productos y servicios (Nordberg, Campbell y Verbeke, 2003)

El proceso innovador entendido de esta manera, es un proceso estratégico, impulsado por los
objetivos de negocio, motorizado por las expectativas de los clientes y orientado a lograr la méxi-
ma rentabilidad y crecimiento.

Pero ;cémo puede una empresa desarrollar la Innovacion Estratégica a través de las relaciones
con sus clientes? Las empresas no pueden innovar y crecer sin invertir sistematicamente en [+D
basado en el cliente (Selden y MacMillan, 2006). Las brechas que existen entre los requerimientos
del cliente y los productos o servicios ofrecidos por las empresas pueden ser acortadas inicamente
cuando la informacioén, ideas y metas de los departamentos internos (por ejemplo, marketing y
TI), sean compartidas y estén alineadas entre ellos (Campbell, 2003). Las estrategias de relacion
con los clientes, mejor conocidas como estrategias CRM colocan al cliente como el centro de
la empresa y alinean todo el negocio a su alrededor. Con una estrategia CRM la empresa tiene
una visién global y completa de sus clientes, obteniendo informacién inmediata en cada punto
de interaccidn cliente-empresa. Esta informacion es clave para el proceso innovador y puede ser
transformada en la materia prima para los departamentos de I+D.

El objetivo de este trabajo es, utilizando el modelo de inferencias desarrollado por Gil-La-
fuente (2001), proponer una metodologia de trabajo que ayude a las empresas a entender qué tipo
de informacién puede obtenerse en cada punto de interaccion cliente-empresa, qué influencia tiene
esta informacién en el resto de los procesos de la empresa, cémo interpretar la informacién y cémo
utilizar el departamento de I+D como ente centralizador de las soluciones innovadoras que den
respuesta a los resultados que esperan los clientes. Haciendo un compendio de las propuestas rea-
lizadas por los investigadores en el tema de innovacién centrada en el cliente, presentaremos una
lista de opciones de respuesta innovadora, producto de los elementos surgidos en el actual contex-
to comercial. En el segundo epigrafe de este trabajo se exponen los elementos conceptuales de la
gestion de las relaciones con los clientes. En el tercero se plantea, partiendo del modelo CIDEM,
fijar las bases para el desarrollo de la metodologia dirigida a la innovacién estratégica centrada
en el cliente. A partir de este modelo, en el cuarto epigrafe se utilizan las cadenas de inferencias
l6gicas para definir las relaciones de injerencia entre cada una de las dreas de la empresa, por lo
que respecta al flujo de informacién proveniente del cliente. Finalmente, en el quinto apartado se
presentan las conclusiones obtenidas de la aplicacién del modelo y su utilidad para comprender
c6mo la informacion sobre las expectativas de los clientes es transferida de un drea a otra hasta
llegar al departamento de I+D para su desarrollo.

Vamos, pues, a proceder a exponer cada una de las partes que han sido descritas mas arriba.

La innovacion centrada en el cliente

La gestion de las relaciones con los clientes (customer relationship Management, CRM) es en-
tendida como el proceso estratégico que llevan a cabo las empresas para lograr la fidelizacion de
sus clientes mds valiosos. Los conceptos de CRM han ido evolucionando dentro de la historia del
marketing, desde su conceptualizacién a comienzos de la década de los noventa, pasando por un
enfoque sistémico (Alfaro, 2004), por un enfoque de procesos, hasta el enfoque estratégico actual
(Greenberg, 2005; Payne y Frow, 2005).
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Las claves de CRM estan relacionadas con la capacidad de la empresa de detectar y respon-
der a las necesidades y preferencias de los clientes en cada momento. (Cabanelas, Cabanelas y
Lorenzo, 2007). Esto significa para la empresa estar en continuo estado de «escucha activa» de
lo que los clientes opinan, reclaman, piensan y hasta sienten con respecto a la experiencia con el
producto o servicio. Por otro lado, no es solo escuchar, sino también documentar lo escuchado,
analizarlo, asimilarlo, dar respuesta al cliente sobre su mensaje, hacer seguimiento a la reaccién
del cliente ante la respuesta dada y, posteriormente, notificar a toda la empresa sobre lo aprendido
con esta interaccién y como actuar ante una situacioén similar en una préxima oportunidad. Bell
y Smalley (2005) sostienen que, entendiendo cémo los clientes dan prioridad a los aspectos fun-
cionales y técnicos del servicio, se puede ayudar a las empresas a gestionar mejor las relaciones
con sus clientes. Por otra parte, aprovechar el conocimiento de los clientes no solo depende de los
empleados, sino también de los gerentes, quienes tienen una vision holistica de su organizacién
para efectuar un cambio real (Campbell, 2003).

Puede decirse entonces que las empresas que adoptan CRM adecuan su estrategia de negocio
aun enfoque centrado en el cliente en todo el ambito de la empresa, tanto funcional como técnico,
utilizando herramientas tecnoldgicas y preparando al personal para tener una vision globalizada
del cliente. Este enfoque tiene dos perspectivas: la perspectiva interna, que estd orientada a la me-
jora de los procesos, flujo de informacién y comunicacion entre todas las unidades de negocio de
la empresa, y la perspectiva externa, que brinda todos los canales para comunicarse con el cliente.

En cualquier caso, adoptar una estrategia CRM requiere de la empresa un continuo proceso
de revisién y una capacidad de cambio e innovacién para responder a las expectativas de sus
clientes.

(Se puede considerar una estrategia CRM como un elemento innovador dentro de las empre-
sas?

Segun Gil-Luis (2011) un proceso es innovador cuando:

* Requiere la implicacion cierto compromiso de todos los departamentos de la empresa.

* Hace necesario el auto diagndstico para disponer de una vision realista de las capacidades de la
empresa para emprender determinados procesos innovadores.

* Ha de estar incorporado a la estrategia.

* Requiere una adecuada gestion por proyectos, inmersa en una visién de empresa gestionada por
procesos que permita una mejor comunicacion.

Las estrategias CRM cumplen con estos cuatro aspectos, por lo que puede considerarse un
elemento innovador dentro de las empresas.

Existen estudios previos que presentan el tema de Innovacién conjuntamente con CRM.
Maklan, Knox y Ryals (2008) desarrollan el concepto de co-creacion, el cual contempla el tra-
bajo conjunto de las empresas con los clientes para mejorar el valor que los clientes obtienen
cuando compran productos o servicios. La co-creacion de valor ayuda a las empresas a entender
y responder acorde a las necesidades mds valoradas por los clientes, y reduce los riegos inheren-
tes a la innovacion. A la hora de invertir en estrategias CRM, las compaiifas tendran la necesi-
dad de disefiar nuevas formas de relacionarse con aquellos directamente afectados: los propios
clientes. A la vez, cuando la empresa se coloca como cliente de sus proveedores, la co-creacion
se convierte en un factor importante de innovacion y estrategias de crecimiento (Maklan, Knox
y Ryals, 2008).

Sin embargo, el proceso de escuchar e interpretar las expectativas de los clientes no es algo
sencillo para las empresas. Como sostienen Selden y McMillan (2006), no importa cudnto se es-
fuerce la empresa, sus propuestas de innovacién generalmente no crecen de la manera sostenida
y rentable que los inversores esperan. Segtin estos autores, esta brecha se debe a que las inversio-
nes se han destinado a los aislados laboratorios de I+D en lugar de trabajar en entender lo que el
cliente desea y utilizar ese entendimiento para desarrollar la innovacién. A este proceso de hacer
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innovacién lo denominan Innovacién Centrada en el Cliente (CCI) en el departamento de [+D: se
enfoca en desarrollar formas de comunicar propuestas de valor y entregar experiencias completas
y satisfactorias a los clientes. El conocimiento ha sido definido como la experiencia acumulada
por una empresa, lo cual permite o restringe la innovacién (Nordberg, Campbell, Verbeke, 2003).

Por otra parte, Ulwick (2002) explica que las empresas escuchan a sus clientes de manera
equivocada. Las empresas les preguntan a sus clientes qué desean, los clientes ofrecen soluciones
en la forma de productos o servicios. Las empresas desarrollan esos productos y servicios y al
final, muy frecuentemente, los clientes simplemente no compran. Ulwick afirma que los clientes
no son los indicados para dar soluciones; para eso existe el departamento de I+D. Los clientes
deben ser consultados con respecto a los resultados que esperan de un producto o servicio. Las
soluciones para obtener esos resultados son el trabajo de la empresa. Entender esta sutil diferencia
es clave. Cuando los resultados deseados se convierten en el foco de la investigacion, la innova-
cién no serd mds un «deseo cumplido» sino una disciplina predecible y manejable. En el siguiente
epigrafe, se presentard una forma de relacionar las expectativas planteadas por los clientes con el
proceso innovador de las empresas, desarrollando una metodologia basada en el modelo de infe-
rencias légicas (Kaufmann y Gil Aluja, 1991).

Metodologia para la innovacidn estratégica
centrada en el cliente

Segun Afuach (1999), existen cinco fuentes principales de innovacion para una organizacion:

* Cadena de valores internos: cualquier funcién dentro de la cadena de valores de la empresa
puede ser una fuente de innovacion.

* (Cadena externa de valores agregados de proveedores, clientes e innovadores complementarios

* Laboratorios universitarios, gubernamentales y privados.

* Competidores e industrias relacionadas.

e Otras naciones y regiones.

En este trabajo nos centraremos fundamentalmente en el aspecto interno de la organizacion,
buscando entender la forma en que la empresa escucha a sus clientes a lo largo de la cadena de
valor y cdmo esto permea y se canaliza hasta el departamento de I+D.

También trabajaremos con los clientes que compran los productos o contratan los servicios
de la empresa, tratdndose en general de los clientes externos a la empresa. Los clientes internos
(empleados, socios, accionistas, proveedores), es decir, aquellos que se encuentran en estrecha
relacion con la empresa, son consumidores también de productos y servicios y serdn considerados
como clientes en este estudio.

Se define la innovacién como un proceso que relaciona areas de conocimiento muy diversas:
marketing, generacién de nuevas ideas y conceptos, disefio, prototipos, industrializacién, I+D,
redefinicién de los procesos empresariales, etc., mientras que un proceso se puede definir como
una secuencia légica de las labores que afiaden valor al cliente y que se realizan para conseguir
un resultado concreto. Estas labores suelen afectar a varias areas funcionales, clasificadas en tres
grandes grupos: procesos estratégicos, que cubren las actividades de gestion estructural de la
empresa, procesos clave, que relacionan las actividades que entran en contacto directo con los
clientes y los procesos de apoyo que actian de sostén a los procesos anteriores y se relacionan con
los proveedores.

El proceso de innovacién tiene que estar marcado por un enfoque de mercado muy claro. Se
inicia con un mensaje del mercado enviado a través de los clientes: la identificacién de una oportu-
nidad o necesidad insatisfecha; y finaliza también en el mercado con una respuesta: la satisfaccion
de los clientes por el nuevo producto o servicio creado.
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Parvatiyar y Sheth (2001) sostienen que CRM engloba la estrategia y procesos que compren-
den la adquisicién, retencién y asociacion con determinados clientes con el objeto de crear un
valor superior tanto para la empresa como para el propio cliente. Esto implica la integracion de las
distintas funciones de la organizacién (marketing, ventas, servicio al cliente y cadena de suminis-
tros) con el fin de alcanzar mayor eficiencia y efectividad en la entrega de valor al cliente. CRM
es entonces una iniciativa estratégica centrada en el cliente, que depende de un equipo integrado e
interfuncional (Dyché, 2002; Kincaid, 2003).

Ahora bien, ;como fluye la informacién que la empresa recibe de sus clientes a lo largo de
esta cadena de procesos? ;Cudles son los puntos de contacto que la empresa tiene con sus clientes
a lo largo de la cadena de valor de los procesos?

Las dreas que obtienen informacion directa de los clientes utilizan diferentes métodos para
captar esta informacion. Tal es el caso de los procesos de marketing, que obtienen informacién a
través de la investigacion de mercado, el mismo proceso de ventas o la contratacién de un produc-
to o de un servicio que obtenga la informacién directamente del cliente; la expedicion y logistica
de la mercancia que se informa a través del personal de almacén del cliente; la facturacién y el
posterior cobro, que se comunica con los clientes a través del departamento de pagos; el proceso
de posventa y su tratamiento de devoluciones, que contacta a los clientes a través de contratos y
garantias; y, por dltimo, el proceso de gestion de la satisfaccion de los clientes, que contacta con
estos utilizando encuestas y sistemas de control de quejas. Toda esta informacion, recogida por
las diferentes areas de la empresa, es canalizada hasta llegar al area de 1+D para materializar las
expectativas de los clientes.

La Figura 18.1 ilustra las diferentes
maneras en que las dreas de la empresa
realizan contacto con los clientes.

Estos procesos de contacto directo
pueden ser utilizados por personal de la
empresa o por medios telematicos como
Internet, mensajeria electrénica, érdenes
de compra y pago automatizadas, etc.

Los otros procesos reciben infor-
macién indirecta de los clientes, ya
sea por algun nivel intermediario que
lo comunica, como es el caso de voz
de los clientes, voz de los empleados,
control de gestiéon y aseguramiento de
la calidad. Estos niveles intermedios  Figura 18.1. Formas de relacién de los clientes con la empresa.
comunican a los procesos estratégicos  Fuente: elaboracion propia.

y de apoyo, las expectativas, quejas y

sugerencias de los clientes. El tratamiento de las quejas es factor fundamental ya que inme-
diatamente después de una queja, las percepciones de los clientes estdn influenciadas por la
manera en que su queja fue tratada: la satisfaccidn se convierte en el principal motor de la
lealtad (Homburg, 2005).

A su vez, los diferentes procesos de la empresa pueden intercambiar entre si informacién
sobre sus clientes, formando una red de comunicacién interna con mayor o menor grado de infe-
rencia en el proceso innovador.

Para poder entender cémo fluye la informacién que proviene del exterior, en la voz de los
clientes, dentro de la empresa, en el préximo apartado se utilizard el modelo de inferencias (Gil-
Lafuente, 2005) que presentard en forma grafica y posteriormente relacional, las incidencias de
informacién que cada drea de la empresa tiene sobre las demads, llegando finalmente al departa-
mento de [+D.
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Aplicacion del proceso de inferencias
en las estrategias centradas en el cliente

Partiendo de la definicién de procesos descrita anteriormente, procederemos a su reorganizacion
agrupandolos en familias segtin su nivel de contacto con los clientes. Se entiende por contacto
con los clientes el intercambio de informacién entre los procesos de la empresa y los clientes. El
primer nivel indica contacto directo, los niveles mayores indican que el contacto con el cliente se
realiza a través de 1, 2, ..., n intermediarios. La agrupacién ha sido elaborada partiendo del con-
cepto de la Cadena de Valor (Porter, 1985) que permite describir el desarrollo de las actividades
de una organizacién empresarial generando valor al cliente final. En este modelo se definen las
Actividades primarias: aquellas que se refieren a la creacion fisica del producto y que tienen a su
vez subactividades. Estan conformadas por logistica interna, logistica externa, marketing y ventas
y servicio post-venta o mantenimiento. Las actividades de apoyo o secundarias son aquellas que
auxilian a las actividades primarias. Estdn conformadas por infraestructura de la organizacion
(planificacion, contabilidad y finanzas), recursos humanos, investigacion y desarrollo y compras.
La cadena de valor de Porter estd enfocada en el producto como generador de valor al cliente.
Nuestro modelo busca el enfoque del cliente como punto de referencia de todos los procesos de la
empresa. Es por esto que hemos reorganizado estos planteamientos o actividades segtin el grado
de contacto directo con el cliente. De esta forma tendremos:

Nivel 1. — Procesos que tienen contacto directo con los clientes:

* Marketing/comunicacion.

e Ventas/contratacion.

* Expediciones/logistica.

* Facturacién/cobro.

e Servicio posventa/devoluciones.
* Gestion satisfaccion clientes.

Nivel 2 - Procesos que tienen contacto con los clientes con un nivel de intermediacion:

* Voz de los clientes.

* Voz de los empleados.

e Control de gestion.

* Aseguramiento de la calidad.

Nivel 3 - Procesos que tienen contacto con los clientes con mas de un nivel de intermediacion:

* Planificacion estratégica.

* Programacidn/fabricacién.

e Mantenimiento/servicios generales.
* Sistemas de informacién.

* Compras logistica.

* Contabilidad fiscalidad.

* Gestién del personal.

En este contexto, nuestro propdsito se centra en conocer en qué medida fluye, a través de los

procesos internos de la empresa, la informacién que el primer nivel obtiene directamente de los
clientes.
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A modo de ejemplo, definiremos un modelo basado en el planteamiento de inferencias l6gicas
(Gil-Lafuente, 2005) entre los procesos existentes de cada uno de los niveles. Para conocer con
mas detalle el fundamento tedrico del modelo, invitamos al lector a leer el trabajo de Gil-Lafuente
(2005). El modelo de inferencias es una herramienta que permite visualizar de forma sagitada, no
solo las relaciones entre dos elementos, sino también el grado de incidencia que un elemento tiene
sobre otro. Utilizando los operadores de agregacion v para aquellos con mayor incidencia y los
operadores de exclusion A para aquellos de menor influencia se puede observar la Figura 18.2, en
la que se pueden apreciar qué procesos de un determinado nivel influyen en los procesos de los
siguientes niveles a través de la informacién que se obtienen de los clientes:

Marketing/ — . K Planificacién
Comunicacion ; > Voz de los clientes > 9 estratégica
Ventas/ .\ G— | L Programacion/
Contratacién B »® > ® Fabricacién
Exped{019nes/ .\ % de los empleados LM Ma.nFemmlento/
Logistica C 1>® | Servicios generales
. L7 .
Facturacién/ o | H N Sistemas de
Cobro D Kw [ ] Informacion
Servicio posventa/ é N > o Compras/
Devoluciones E Control de gesti y @ Logistica
Gestion Satisfaccion | @] \ I P Contabilidad/
de clientes F o Se Fiscalidad
\A\Aseguramiento > Q Gestion del
de la calidad [ J personal
J
[

Figura 18.2. Modelo de inferencias de primer nivel.

Para conocer en qué medida se pueden alcanzar con éxito los objetivos planteados se procede,

en primer lugar, a establecer los operadores que nos permitirdn agregar las incidencias en aquellos
vértices que tienen como destino mas de un arco. En el caso que nos ocupa procedemos a sefia-
larlos a continuacién, en donde A es un operador de exclusién, mientras que Vv es un operador de

agregacion (véase Fig. 18.3).

Marketing/ — . K Planificacién
Comunicacién S —kVOZ de los clientes Y _>® estratégica
Ventas/ A G— | A L Programacién/
g
Contratacion B »® 7 > @ Fabricacién
Expediciones/ A WM Mantenimiento/
Logistica E\ \< z de los empleados 72_)0 Servicios generales
Facturacién/ e N A H ~ N Sistemas de
Cobro D P [ Informacion
Servicio posventa/ é NN >4 A O Compras/
Devoluciones E Control de gesti i Logistica
Gestion Satisfaccion | @&~JA ANA \ 12 P Contabilidad/
de clientes F [ J e Fiscalidad
=~ Aseguramiento v > Q Gestion del
de la calidad ® personal
J
[ J

Figura 18.3. Niveles de agregacion de incidencias.
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En segundo lugar, procedemos a plantear los valores correspondientes a los vértices iniciales,
los cuales nos indican la posibilidad de ocurrencia de los elementos correspondientes a los proce-
sos que tienen contacto directo con los clientes. Estas valuaciones se establecerdn entre 0 y 1, de
tal forma que cuanto mas se acerque a 1 mayor serd la posibilidad de consecucion del vértice final,
y cuanto mds se acerque a 0 menor serdn las posibilidades de alcanzar el objetivo establecido. En
cualquier caso se puede tomar como referencia la siguiente escala semdntica endecadaria (Kauf-
mann y Gil Aluja,1991):

0: falso
0.1: practicamente falso
0.2: casi falso
0.3: bastante falso
0.4: mas falso que verdadero
0.5: ni verdadero, ni falso
0.6: mads verdadero que falso
0.7: bastante verdadero
0.8: casi verdadero
0.9: practicamente verdadero
1: verdadero

Asi, los procesos que tienen contacto directo con los clientes son los valores imprescindibles
para el desarrollo del estudio, por lo que se desprende que:

v(A) = 1 v(D) = 1
v(B) = 1 v(E) = 1
v(C) =1 Vv(F) = |

A continuacion, se procede a valuar el nivel de incidencia existente entre cada uno de los dife-
rentes elementos que quedan relacionados por los arcos. Estas estimaciones se realizaran también
en el segmento [0, 1] en funcién de su intensidad tomando como referencia la escala endecadaria
sefialada anteriormente. De esta forma, en el caso que nos ocupa, cuanto mds cercano a 1 sea el va-
lor de la funcién caracteristica de pertenencia, mayor serd el nivel de interrelacién existente entre
los dos elementos contemplados. Los valores planteados representardn las estimaciones basadas
en observaciones pricticas previas del autor.

Asi, tenemos que:

V(A >G)=0,9 v(D > 1) =04 v(G>N)=0,5
v(F >G) =09 v(E> H)=0,6 v(H > M) = 0,6
v(B 1) = 0,4 VEE=>1)=0,8 vVH> Q) =1

v(C >D) =03 vE>1) =08 vI > K)=0,9
v(C>1)=05 v(G > K)=0,7 v(I > P)=0,7

v >L)=0,7 v(G>1L)=023 vI > Q)=0,7
V(A >1)=0,5 v(J > M) =08 vd > 0)=0,6

La aplicacién metodoldgica se muestra a continuacién aplicando, en este caso, la inferencia
de Lukaciewicz (Gil Lafuente y Gil Lafuente, 2007):

Leyenda:

-> Implicacién

A operador de exclusion, equivalente al AND en operaciones 16gicas

v operador de agregacion, equivalente al OR en operaciones 16gicas

(") Complemento
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VA > G) =1 A (@A) + v(G))
09=1A(0+wG))
WG), =09

V(A > J)=1A @A) + ()
0,5=1A0+v())
V(J)A = 0’5

V(B> D =1AWVB)+v()
0,4=1A0+v)
V(I)B = 0’4

v(C>D)=1AMC)+vl)
0,3=1A0+v()
V(])C = 0’3

W(C > D) =1AMOC) +v())
0,5=1A0+v())
V(J)C = 0’5

V(D > D)= 1A WD) +v(D)
04=1A(0+v()
V(I)D = 074

V(E > H)=1A ((E) + v(H))
0,6 =1 A (0 + v(H))
WD), =0,6

WE > J)=1AWE) +v())
0,8=1A(0+v())
WD), = 0,8

Con estos valores, podemos
quedando entonces:

v(G) =v((G)y AVI(G))r
W(G)=0,9 A 0,9
WG)=0,9

V(H) = 0,6

V(F>J)=1AWF) +v())
0.8=1A (0+v())

v(J)r=0,8

V(F > G)=1A0F) +v(G))
09=1A0+v(G))
W(G), = 0,9

WG > K)=1AW(G) +v(K))
0,7=1 A (0,1 + v(K))

v(K);=0,6

WG >L)=1AMG)+wL))
03=1A(0,1+wL))
W(L)g =02

WG > N)=1AWG)+v(N))
0,5=1 A (0,1 +v(N))
V(N)G = 0’4

V(H > M) =1 A (vV(H) +v(M))
0,6=1A (0.4 + v(M))

v(M), =02

V(H > Q)= 1A (V(H) +v(Q))
0,6=1A (04 +v(Q))
Q) = [0,6; 1]

v(I > K) =1 A (D) + v(K))
09=1 A (0,7 + v(K))

v(K),=0,2
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V(I > P) =1 A () + v(P))
0,7=1 A (0,7 + v(P))
V(P),=0

V(I > Q)=1A MWD+ Q)
0,7=1A (0,7 +v(Q))

v(Q),=0

v(J > 0) =1 A ) + v(0))
0,6=1A (0,5 +1(0))
v(0),=0,1

v(J > L) =100 +w(L)
0,7=1A(0,5+w(L))
WL), =02

v(J > M) =1 A OJ) +v(M))
0,8=1A(0,5+v(M))
v(M),=0,3

V(I > P) =1 A () + v(P))
0,7=1 A (0,7 + v(P))
V(P),=0

calcular el nivel de incidencia del primer nivel sobre el segundo

v() = v((D)g AVID)e A V(D))
v =04 03104
v(l)=0,3

V() = U((D)a A U((D)e A UD)e
AVD)p
v()=05A0,5A08A40,8
v(J)=0,5

Repetimos el procedimiento, esta vez para calcular el nivel de incidencia del tercer nivel. Para

esto utilizamos los valores calculados anteriormente, obteniendo:

V(K) = v((K)); A v((K))g
WK)=0,6 A0,2
v(K)=0,2

v(L) =v((L))g v (L)),
v(L)=0,2v0,2
v(K)=0,2
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V(M) = v((M))y v v((M)),
V(M) =02 v 0,3

w(M) = 0,3

v(Q) =v((Q)y A V(D))
v(Q)=10,6; 11 A0

v(@)=0
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Asf, los valores finales obtenidos después de los célculos realizados son:

v(K) =0,2

v(L)=0,2

v(M) = 0,3
v(Q) =0

Después de que la informacién va circulando hacia las reas internas de la empresa, los valo-
res de incidencia van disminuyendo hasta el punto de obtener resultados muy bajos, incluyendo
el 0. Estos valores bajos son una sefial que ayuda a explicar el hecho de que el sistema de transfe-
rencia de informacién sobre los clientes estd organizado de tal manera que la informacién no llega
a los niveles internos de la empresa.

Es importante destacar que, en varios de estos niveles internos, es donde se lleva a cabo la pla-
nificacidn estratégica y, por ende, la toma de decisiones sobre procesos o productos a innovar a tra-
vés del departamento de [+D. Este hecho debe ser observado con detalle, pues muchas empresas
pueden estar corriendo el riesgo de estar llevando a cabo proyectos de innovacién desvinculados
con las expectativas y necesidades de los clientes.

En el siguiente epigrafe se describirdn las conclusiones obtenidas a partir de la aplicacién de
esta metodologia.

Conclusiones

En este trabajo de investigacion se ha presentado un nuevo planteamiento para analizar la relacion
existente entre las estrategias CRM vy los procesos de innovacion de las empresas. Partiendo del
concepto de estrategia CRM, se define la Innovacién como un proceso que relaciona dreas de co-
nocimiento con los procesos funcionales de la empresa, y con ello se ha podido identificar el nivel
de relacién que cada proceso tiene con los clientes, organizando los procesos para este caso en
tres niveles de contacto: Procesos que tienen contacto directo con los clientes, Procesos que tie-
nen contacto con los clientes con un nivel de intermediacion y Procesos que tienen contacto con
los clientes con dos niveles de intermediacion.

Utilizando el modelo de inferencias (Gil-Lafuente, 2005) con un ejemplo ilustrativo, exami-
namos el grado de influencia que un proceso tiene en el resto de los procesos de la empresa y cémo
la informacién suministrada entre los procesos es finalmente utilizada por el departamento de I+D
para dar las soluciones que esperan los clientes.

Aplicando la inferencia de Lukasiewicz (1920) calculamos el grado de incidencia de los pro-
cesos en cada uno de sus niveles de contacto, obteniendo para los procesos mds internos de la
empresa valores sumamente bajos de incidencia.

Estos resultados nos llevaron a deducir que el sistema de transferencia de informacién sobre
los clientes dentro de las empresas estd organizado de tal manera que la informacién no llega a
los niveles internos de la empresa.

Esta deduccién es importante al observar que es en muchos de estos niveles internos donde se
generan las decisiones de proyectos de innovacion a través del departamento de I+D y, por ende,
se corre el riesgo de que los proyectos de innovacién estén desvinculados de las expectativas y
necesidades de los clientes.

Si bien el modelo necesita ser probado con datos reales y situaciones cotidianas, la contribu-
cion de este trabajo consiste en aportar una nueva herramienta, como es el modelo de inferencias
(Gil-Lafuente, 2005), para relacionar las estrategias CRM con los procesos de Innovacion.

Para corroborar la conclusién obtenida en este trabajo y poder entender mejor por qué la
informacion se abre paso a través de los procesos que no tienen contacto directo con los clientes,
proponemos, como estudio posterior, complementar estos hallazgos utilizando otros modelos que
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permitan descubrir aspectos que pueden no ser contemplados a la hora de definir proyectos de
innovacién en linea con las necesidades de los clientes.

La revisién de la bibliografia evidencia que es la primera vez que se utiliza el modelo de
inferencias logicas para relacionar las estrategias CRM con los procesos de innovacién de las em-
presas. Los modelos de inferencia han sido utilizados, hasta la fecha, en dmbitos relacionados con
otras dreas de la empresa. En este caso se trata de una nueva aportacion a las técnicas para el tratamien-
to de la incertidumbre desde el &mbito del marketing, como es CRM e innovacion en las empresas.

Desde el punto de vista de su implementacién en el ambito profesional consideramos que la
combinacién de los dos modelos utilizados en nuestro trabajo puede comenzar a utilizarse como
herramienta de investigacién en empresas y modelos de negocio para buscar explicacién a feno-
menos de cardcter cotidiano mds subjetivos, como aquellos que tratan relaciones humanas e inter-
personales y que pueden escapar a los planteamientos propuestos por los modelos tradicionales.
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Marketing de servicios y fidelizacion
de la clientela
El caso de El Corte Inglés. El caso de Coca-Cola.

Francisco Javier Maqueda Lafuente
Universidad del Pais Vasco/Euskal Herriko Unibertsitatea

Lo primero que tenemos que decir es que, en los tiempos en que vivimos, el cliente se ha converti-
do en el eje fundamental para las empresas y para el propio mercado; debido a ello su fidelizacién
se nos presenta como uno de los grandes retos del siglo xx1. Las empresas se esfuerzan en captar y
en fidelizar a sus clientes (la tarjeta de compra de El Corte Inglés y su tarjeta Doble cero, asi como
las campaias de Coca-Cola, cuyos casos analizaremos en el presente capitulo, son una buena
prueba de lo que decimos). El marketing relacional se ha ido convirtiendo, poco a poco, en el gran
protagonista de las sinergias cliente-empresa.

Las empresas y las organizaciones son conscientes de que necesitan atraer a los potenciales
clientes hacia sus productos o servicios, darlos a conocer y cautivarlos, cuiddndoles como se me-
recen y atendiendo permanentemente a sus deseos. En este sentido, las promociones nos ayudaran
a captar nuevos clientes o usuarios, pero el mantenimiento de los mismos, a través de la necesaria
fidelizacion, exigird contar con una estrategia especifica recogida en el correspondiente plan de
marketing y formar parte, incluso, de la misién global de la organizacion.

Vayamos por partes. Es necesario, en primer lugar, aclarar el concepto de marketing y no
confundirlo con el de ventas. Marketing es una orientacién empresarial que reconoce que el éxito
de una empresa es sostenible si se organiza para satisfacer las necesidades actuales y futuras de los
consumidores o usuarios de forma mas eficaz que sus competidores.

Marketing es mds que solo vender. Es descubrir las necesidades reales de los clientes y, des-
pués, satisfacer esas necesidades con un beneficio. Detectar necesidades y plantear soluciones es
el tinico camino para triunfar en los negocios. El marketing empieza antes de la fabricacién del
producto. El éxito de algunas empresas proviene de su capacidad para romper las normas habi-
tualmente respetadas en los mercados en los que opera. La creatividad puede encontrarse en el
producto o servicio que ofrezcas, en la forma de producirlo, en el modo de comercializarlo o en
todos los aspectos a la vez. Estos aspectos son muy importantes a la hora de crear una empresa.

a) Marketing mix

El marketing mix o mezcla de marketing es el conjunto de variables controlables (producto, pre-
cio, distribucién y comunicacién) que la empresa utiliza para ejercer una influencia en el mercado
que tiene como objetivo.

Un marketing mix realizado de forma fiable es la base del éxito en el marketing.

Producto Precio
Calidad Precio de catdlogo
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Marca Descuentos

Envase Rappels

Etiqueta Formas de pago
Disefio

Distribucién Comunicacién
Canales de distribucién Publicidad
Localizacion Promocién de ventas
Almacenamiento Relaciones publicas
Aprovisionamiento Venta personal
Transporte

b) Definicién de un plan de marketing

Un plan de marketing es un documento de trabajo escrito, ordenado, estructurado, anual y peri6-
dico, que combina con precision los elementos del marketing mix, para una determinada linea de
productos, un proceso, marca o mercados principales y permite saber cudndo y cémo se han alcan-
zado los objetivos prefijados en el plan estratégico, estableciendo responsabilidades y poniendo a
disposicién de la empresa controles flexibles y adaptables a los cambios del mercado.

Este documento no se elabora para guardarlo en un cajon, sino para que circule por la empresa
y llegue a los que lo tienen que poner en marcha. Tiene como fin fundamental fijar metas y planes
especificos a un afio.

c¢) (Por qué debe hacerse un plan de marketing?

Evitard los riesgos de improvisacién y se anticipard a la realidad futura, previendo los medios
necesarios para modificar o controlar dicha realidad con la mayor eficiencia posible.
Pondra de manifiesto los medios y los recursos que se necesiten para conseguir los objetivos,
asignando a determinadas personas la responsabilidad de conseguir dichos medios o recursos.
Un sistema de informacién de marketing actualizado y con los datos necesarios facilita un
rdpido proceso de toma de decisiones.

d) Ventajas de tener un plan de marketing en la empresa

— Mejora la coordinacién de los esfuerzos de la empresa.

— Precisa los objetivos planteados.

— Prepara mejor a la empresa para soportar un rapido desarrollo.

— Fomenta el trabajo en equipo.

— Fomenta que los mandos piensen antes de actuar y permite una mayor interaccién en sus
funciones.

— Requiere disponer de la informacién apropiada para una eficaz planificaciéon de marke-
ting.

— Aunque no consiga anticipar todas las claves del futuro, cualquier definicién de la empresa a
largo plazo es mejor que una reaccion a corto. Para cubrir el riesgo del error mencionado, que
por otra parte es altamente probable en un entorno cambiante como el actual, la planificacién
debe contemplar escenarios alternativos.

e) Clientes

La mayoria de los nuevos emprendedores dan por supuesto que encontrar nuevos clientes
serd coser y cantar. Al fin y al cabo, ofrecen un producto novedoso de gran valor afadido.
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Pero casi todas las empresas empiezan con muy poca credibilidad. El problema se agrava
cuando hay que educar al mercado sobre un producto o servicio revolucionario. Cambiar los
habitos de compra es uno de los retos mas duros para cualquier empresa, y mds si es nueva
en el mercado.

Para empezar, lleva tiempo identificar a los clientes adecuados y, dentro de la empresa, la
persona que decide. Lleva tiempo también ponerse en contacto con ellos. Tardan en probar el
producto o servicio y, mds atin, en decidirse a introducirlo en su organizacion.

Normalmente, la mayoria de las nuevas empresas revelan que ha habido un largo periodo de
penetracién y consolidacién en el mercado, antes de que la empresa despegara.

Todas las pequefias estructuras empresariales, para sobrevivir, deben dedicar, por lo menos,
un tercio de sus recursos y de su tiempo a las ventas.

f) Proveedores

Lleva tiempo encontrar proveedores dispuestos a negociar y, mds todavia, a negociar las condicio-
nes. Probablemente haya que hablar con muchos, con el fin de compartir tus ideas y convencerles
de tus propositos.

No es fécil adquirir credibilidad, y lleva tiempo conseguir condiciones favorables. De igual
modo, asegurar la calidad y la entrega a tiempo, requiere una vigilancia diligente. Tendrds que
convencer a tus proveedores de que la relacién con tu empresa les beneficia.

Para las compras no estratégicas, lo ideal es dirigirse a un tnico proveedor, de forma que se
le puede persuadir de que nos ofrezca buenas condiciones de precio y de pago por los pedidos vo-
luminosos. En cambio, para los pedidos estratégicos es una buena norma tener, por lo menos, dos
proveedores diferentes, de forma que no corramos el riesgo de sufrir las consecuencias de posibles
problemas por parte de uno de ellos.

g) Comercializacion

Un error importante es subestimar el tiempo de desarrollo y comercializacién de un nuevo produc-
to o servicio que, a menudo, exige muchas fases, pruebas y procesos de aprobacion.

h) Precios

Un nivel incorrecto en el precio del producto puede hundir a una empresa recién nacida. Al esta-
blecer la politica de precios es importante que evites dos excesos:

1) Los precios fuera de mercado, o sea, tan altos que impidan las ventas.
2) Los precios excesivamente bajos, que no generen ningtin tipo de rentabilidad para la em-
presa.

i) Cobro

La solvencia de los clientes es una cuestion muy delicada. Por lo general, con tal de trabajar, las
empresas recién nacidas seleccionan a sus clientes con no demasiada atencién. Y a veces, puede
costarles caro, hasta llevarles a la quiebra.

Las pequenas empresas suelen ser victimas de las politicas de pago a crédito de grandes em-
presas. Por este motivo, establece estrictos métodos de crédito y cobro desde un inicio, para evitar
crisis de liquidez. La primera y tremenda leccion que vas a aprender es que nadie (o casi nadie) te
va a pagar en el plazo acordado.
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En el caso de que nos sea devuelto por insolvencia algtin efecto o letra de los acreedores (hi-
pétesis no precisamente remota para cualquier empresa), nos prepararemos psicoldgicamente y
legalmente para afrontar la situacién.

Etapas en la elaboracidon de un plan de marketing

Introduccion

Como hemos intentado demostrar, la realizacion de un plan de marketing resulta fundamental para
la buena marcha de la nueva empresa. Cierto es que el grado de profundizacion y detalle al que
queremos llegar va a depender de nosotros.

A continuacidn, describimos las diferentes etapas y los diversos elementos que un plan de
marketing debe tener en cuenta. No es fundamental que todos los puntos aqui analizados aparez-
can en el plan, pero si es importante que los conozcamos para tenerlos en cuenta.

A partir de ahora, trataremos el plan de marketing como una sucesion de etapas necesarias
para poder conseguir unos objetivos. No intentaremos pasar a la siguiente, sin haber completado
la anterior.

Etapa 1: Andlisis de la situacién externa e interna.
Etapa 2: Diagnéstico de la situacion.

Etapa 3: Definicién de objetivos.

Etapa 4: Estrategias.

Etapa 5: Plan de accién y presupuestos.

Etapa 6: Control del plan.

Etapa 1: Analisis de la situacion externa e interna
Andlisis de la situacion externa

Con el andlisis de la situacion externa, la empresa dispone de la informacién necesaria para actuar
en respuesta a las circunstancias que se producen o prepararse a los cambios que en el mercado
se puedan producir.

Entornos

La empresa se situd en entornos que influyen en su devenir. No estamos solos, y nuestro negocio
depende de elementos exteriores. Estos entornos que no pueden ser dominados por la empresa
son:

* Entornos que rodean a la empresa:
— Entorno econémico

La demanda de productos que la empresa ofrece en el mercado depende fundamentalmente del
atractivo que tenga el producto para el cliente, pero también de la «situacién econémica de ese
cliente potencial, de su renta disponible, de los precios, de otros bienes mds 0 menos necesarios,
de las expectativas sobre la marcha de la economia...».

Algunos de los factores que se presentan a lo largo de la vida de la empresa lo forman aque-
llas variables que afectan de una forma significativa a la oferta y a la demanda de productos en el
mercado, como los siguientes:

— Ingresos disponibles de los consumidores.
— Marcha positiva/negativa de la economia.
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- Exportaciones/Importaciones.
- Intereses de los créditos.

Por otro lado, existen factores que se manifiestan de una manera subita:

- Tipos de interés.

- Acuerdos con sindicatos y patronal.

- Paros o huelgas que paralizan la produccién o la actividad.
- Encarecimiento de las materias primas.

— Entorno tecnologico

Continuamente estan apareciendo en el mercado productos sustitutivos (mejores, a menor coste
y con menos proceso de fabricacién) que sustituyen a los productos que fabricamos en nuestra
empresa, y si no llegamos a dominarlos por desarrollo o coste, pueden llevar a que nuestro negocio
se vaya al traste.

Ademas, se producen modificaciones que influyen en la fabricacion, distribucidn, lo que nos
conduce a unos ciclos de vida de los productos cada vez mds cortos. La innovacién es incorporada
rdpidamente por la competencia. En este entorno observamos cémo se manifiesta la dificultad para
diferenciarse con algo que sea Unico, intangible y no copiable.

— Entorno legal y administrativo

Los empresarios deben ser conscientes y conocedores de las leyes que les afecten desde cualquier
punto de vista. Lo importante para las empresas es adelantarse a las nuevas normativas tomando
las medidas oportunas, como en el Registro de Patentes y Marcas.

— Entorno cultural y social

Los grupos de individuos y la sociedad estdn cambiando constantemente en funcién de lo que
consideran formas mds deseables y aceptables de vida y de comportamiento.

Estos cambios pueden incidir profundamente en las actitudes de los individuos hacia los pro-
ductos.

* Entornos sectoriales de las empresas:
— Entorno competitivo

Presenta una gran dificultad a la hora de ser controlado por la empresa. Factores a tener en cuenta
son:

- Tipo de competencia: esta puede ser: genérica, formal (forma especifica del producto) o entre
empresas (eleccion entre diferentes marcas que den el mismo servicio).

- El ambito de la competencia puede ser: regional, nacional o internacional.

- También tendremos que estudiar las fusiones de empresas lideres, las alianzas, las joint-ventu-
res, los acuerdos, los proyectos conjuntos, las uniones temporales de empresas, la compra de
una empresa para fusionarla con la primera y los desembarcos de empresas con zonas determi-
nadas... porque potencian el entorno competitivo.

— Entorno de los proveedores

Estudiaremos los puntos o caracteristicas que mejor definan el tipo de proveedores de nuestro sec-
tor, segtin sean: por el servicio que nos prestan, por la calidad desarrollada y el afdn de innovacién
de los proveedores, o por los precios.

— Entorno de los clientes

Existen dos tipos de clientes claramente diferenciados:
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1. Los intermediarios o distribuidores: son organizaciones de negocios que se encuentran en el
ambito de nuestra empresa y son clientes que utilizan o distribuyen nuestro producto.

2. Los clientes finales: son los clientes que utilizan o consumen nuestros productos. La empresa
deberd tratar de obtener informacion sobre ellos para ofrecerles los productos y servicios que
se adapten mejor a sus necesidades. Por esta razén, debemos saber quiénes son los compra-
dores mds importantes, quiénes serdn grandes compradores y quiénes no compran nuestro
producto.

Es importante saber las motivaciones que mueven a los clientes a la compra de nuestro pro-
ducto o servicio, qué atributos del producto son para el cliente los mds importantes y cudles son
los objetivos que busca el cliente.

Es importante observar si los clientes se encuentran satisfechos con los productos que com-
pran o si tienen algtn tipo de problema.

Algunos sistemas de investigacion utilizados para conocer a los clientes, son:

- Observacion directa. Para conocer los clientes en tu empresa, en ferias o en los establecimientos
de la competencia.

- Encuesta al equipo de ventas. Hay que aprovechar los conocimientos que tienen los vendedores
del consumidor.

- Estadisticas de clientes. Conviene abrir una ficha de cliente para determinar qué tipo de compra
realiza, su cuantia y alguna otra observacién de interés.

- Sistema de quejas. Ademads de una buena férmula de fidelizacién, se puede usar esta técnica
para detectar qué cosas funcionan mal en la organizacién.

- Pymes con mentalidad innovadora. Tan importante como saber quién compra los productos es
conocer cémo los utiliza. Debemos realizar acciones sencillas encaminadas a eliminar dolores
de cabeza a nuestros clientes; esto puede marcar la diferencia con nuestros competidores.

e Entornos de las tendencias

Una de las tareas mas dificiles de hacer es la prevision de las tendencias que seguird el mercado,
ya que no solo la situacién econdmica puede variar rdpidamente y afectar a la conducta de compra
de los consumidores, sino que también lo puede hacer el entorno psicoldgico de crisis o euforia
en un momento determinado.

Muchas empresas intentan averiguar el futuro de su mercado estudiando la evolucién de otros
mercados mas avanzados, sea de otros paises, sea en el mismo pais, pero de otros productos mas
desarrollados.

Veamos las tendencias siguientes:

- Entornos tecnoldgicos. Estudiaremos el grado de maduracién de las tecnologias existentes.

- Entornos econdmicos. Observaremos las perspectivas de un saneamiento econémico del pais.

- Entornos culturales. Detectaremos las tendencias culturales o incipientes estilos de vida, moda,
y otros componentes de la cultura.

- Entornos demograficos. Veremos las tendencias demograficas y su influencia en el tamafio de
la industria, los servicios, etc.

Mecanismos para detectar tendencias
1. Fuentes externas: consultar a los expertos, informaciones o estudios de otras empresas o de
organismos oficiales.

2. Fuentes propias: el estudio del mercado, asignacién de las tareas de busqueda a las personas
concretas, descomponer la tarea tratando de fijarse por sectores de aplicacion de los diversos
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productos, y, de aqui, extraer el mercado total, en lugar de llegar a €l de forma directa y ver el
entorno futuro bajo tres prismas: el optimista, el pesimista y el aproximado.

Competencia

Para hacer una prevision de las posibles intenciones de la competencia actual y potencial, el redac-
tor del plan tendra que obtener informacién sobre el nimero de competidores y sus marcas. Sobre
todo deberd conocer el grado de competitividad de las empresas competidoras con sus politicas,
acciones, etc.

Porque no hay mercado para todos. El mercado que se gana o se pierde serd siempre a cuenta
de la competencia. Las leyes del mercado son inexorables y nada benevolentes. Solo sobreviven
y progresan los mejores. Hay que mantenerse en alerta permanente respecto a la competencia
europea y mundial. Los riesgos pueden llegar de cualquier lado y en el momento menos pensado
e inoportuno.

Andlisis de los puntos clave de la competencia

1. Las destrezas comerciales: analizar las personas, sus métodos y sus medios, si se debe a una
0 varias personas, a sus métodos bien experimentados, a sus tdcticas, a medios de produccién
especiales. ..

2. Sus principales condicionantes: frenos para el desarrollo de tu competidor; por ejemplo, un
cliente muy importante que supone una gran parte de tu facturacién. La falta de agilidad para
adaptarse a los continuos cambios del mercado. Un tnico proveedor de materias primas.

3. Sus principales ventajas: el andlisis de sus éxitos, por pequefios que sean. La alta inversioén en
I+D. La sélida y amplia distribucion.

4. Sus resultados anteriores: reunir datos sobre la actividad del competidor en los tltimos cinco
afios. Sus ultimos balances y cuentas de resultados.

5. Su evolucién: sefiala dénde estd situado cada uno de tus competidores en el Ciclo de la Vida
del producto. Su cifra de negocios, por producto o servicio, la familia de productos, los indices
de penetracion en el mercado, sus principales inversiones recientes, el personal, las acciones
empresariales.

Principales fuentes de informacion sobre la competencia

1. Fuentes internas: Direccién General, Departamento de Compras, Red de Ventas, Red de Dis-
tribucion.

2. Fuentes externas: comunicacién y publicidad. Visitar sus establecimientos. Comprar acciones
de los rivales, asociaciones gremiales, prescriptores, salones, ferias, exposiciones, coloquios...

Mercado

La pequefia y mediana empresa tiene a su alcance una gran ventaja sobre la grande: el conoci-
miento que posee, en ocasiones individualmente, de sus consumidores. Este es un factor compe-
titivo clave que le permite una capacidad de maniobra y de dominio de su ambito que a la gran
empresa se le escapa forzosamente.

Resulta clave dominar los siguientes puntos relacionados con el mercado en general:

Estructura: sus productos, sus marcas, los segmentos elegidos, las participaciones del merca-
do, el tamafio de la oferta, los canales de distribucion...

Naturaleza: tipologfa y perfil de los segmentos existentes en el mercado, las necesidades
satisfechas e insatisfechas, los cambios producidos, los competidores por segmentos, sus partici-
paciones en el mercado...

Evolucion futura: de la estructura y naturaleza del mercado.
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Analisis de la situacion interna

En este apartado, la empresa describe todos los puntos que la caracterizan. Esos puntos que la ha-
cen diferente a las demds. Tiene que conocerlos en profundidad y, de esta manera, ser consciente
de sus posibilidades de respuesta ante las demandas del mercado.

Consiste en detectar las fortalezas y debilidades de la empresa que originen ventajas o des-
ventajas competitivas.

Factores estratégicos internos

Los factores estratégicos estan relacionados con el planteamiento o proyecto de la empresa:

1. Analisis de produccién. Tipos de tecnologias, economias de escala, recursos humanos, almace-
nes, movimientos de mercancias, logistica, procesos, materia prima, calidad.

2. Anilisis de Marketing. Atencion al cliente, costes y precios, cartera de productos, comunica-
cidén, imagen genérica, investigacion, red de ventas, mercados y segmentos, posicionamiento,
estrategia funcional en base al marketing mix.

3. Andlisis financiero. Finanzas, liquidez, rentabilidad, capacidad de endeudamiento, solvencia,
sistemas de control, recursos de capital.

4. Andlisis de la organizacion. Organizacién y control, sistema jerarquico, procesos de decision,
estructura, recursos humanos.

5. Andlisis de la personalidad publica. Cultura de la empresa, la ética de los negocios, identidad
corporativa.

6. Investigacion y desarrollo. Nuevos productos.

Factores operativos internos

Los factores operativos estdn relacionados con el dia a dia de la empresa:

1. Anadlisis de los productos. Definicidn clara de los mismos, modelos, tamaifios, gamas, envases,
politica de marcas, disefios, atributos, caracteristicas sobresalientes.

2. Andlisis de la distribucién. Distribuidores mayoristas y minoristas, canales, nimero de uni-
dades vendidas por cada establecimiento, precios ofrecidos segin tipo de establecimientos,
incentivos ofertados a cada detallista, porcentaje de ventas de cada tipo de establecimiento.

3. Analisis de organizacion comercial. Composicion y estructura, claridad de estrategias, remune-
racion de vendedores y comisionistas, formacion del personal comercial, seguimiento y control
de su actuacion.

4. Analisis de comunicacién externa e interna. Imagen, grado de conocimiento, comprension y
aceptacion de nuestra marca comercial y de nuevos productos, comportamiento corporativo,
campaifias realizadas en afios anteriores y resultados.

5. Analisis de los gastos generales. Desglose del presupuesto anual de gastos por meses.

Etapa 2: Diagnéstico de la situacion

Una vez finalizada la fase anterior, en la que se han detallado tanto la situacion actual como la
prevision de cudl serd la situacion futura, se deben resaltar aquellos aspectos que pueden suponer
para la empresa: las «amenazas» y «oportunidades», y los «puntos fuertes» y «puntos débiles»,
DAFO. Este diagndstico es siempre la consecuencia de un analisis previo.

Un excelente trabajo de andlisis DAFO debe incluir:

Trabajo en equipo e individual para estructurarlo. Este andlisis comienza con una reunion del
equipo directivo para una «tormenta de ideas». El resultado es un DAFO preliminar. Este trabajo
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debe continuar con el desarrollo (liderado por miembros del equipo directivo) de la estructura
cuantitativa o cualitativa del andlisis.

Benchmarking comparativo. Realizado por un directivo y en grupo, para sugerir nuevas y
atractivas oportunidades que se salgan de las actividades normales de la empresa.

Repeticion regular del proceso. La disciplina organizativa es un elemento clave para lograr un
andlisis DAFO de éxito.

Toma de decisiones:

Amenazas + Debilidades = SUFRIR
Amenazas + Fortalezas = SOLUCIONAR
Oportunidades + Debilidades = SUDAR
Oportunidades + Fortalezas = ATACAR

Andlisis DAFO. El DAFO (debilidades, amenazas, fortaleza y oportunidades) nos ofrece los
factores clave para el éxito y el perfil de la empresa. Los deberemos tener en cuenta para selec-
cionar las estrategias de marketing mas adecuadas y asf alcanzar las metas propuestas en la lucha
con la competencia.

1. Fortalezas y debilidades. Ambos conceptos son la consecuencia y la sintesis del andlisis interno
realizado en la primera etapa del Plan de Marketing y reflejan una situacién observada (nece-
sariamente controlable, dado que es la situacién de nuestra propia empresa) que marca una
situacién de ventaja o desventaja ante nuestros propios competidores.

i. Fortalezas:

Son los factores internos propios de la empresa que favorecen, o pueden favorecer, el
cumplimiento de nuestros objetivos. Ejemplos:

Equipo directivo con mentalidad emprendedora.
Flexibilidad organizativa.

Habilidades y recursos tecnolégicos superiores.
Propiedad de la tecnologia principal.

Buena relacion calidad-precio.

Red de ventas efectiva.

ii. Debilidades

Son los factores internos que perjudican, o pueden perjudicar, el cumplimiento de nues-
tros objetivos. Ejemplos:

Falta de experiencia y de talento gerencial.

Incapacidad de financiar los cambios necesarios en la estrategia.
Deficiente comunicacion.

Atraso en investigacion y desarrollo.

Red de distribucién pequeiia.

2. Oportunidades y amenazas. Ambos conceptos son la consecuencia y la sintesis del andlisis
externo realizado en la primera etapa del plan de marketing y reflejan una situacion observada
(no controlable) que marca el atractivo o desinterés que tiene para nosotros el mercado en el
que nos movemos.
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i. Oportunidades

Son aquellos factores externos a la propia empresa (es decir, no controlables) que
favorecen, o pueden favorecer, el cumplimiento de las metas y objetivos que nos propon-
gamos. Ejemplos:

Apertura de nuevos mercados interiores. Entrar en nuevos segmentos. Eliminacién de
barreras comerciales en los mercados exteriores atractivos. Crecimiento rapido del mercado.
Nuevos sistemas y canales de ventas, mas adaptados a nuestros productos.

Nuevos usos de nuestros productos o servicios. Nuevas estrategias de negociacién con
proveedores y clientes. El cierre de empresas de la competencia directa. Las nuevas posibi-
lidades relacionadas con la publicidad, la promocién o las relaciones publicas. Los nuevos
estilos de vida socioculturales que afecten a nuestro tipo de cliente.

ii. Amenazas

Son aquellos factores externos a la empresa (también, no controlables) que perjudican, o
pueden perjudicar, el cumplimiento de las metas y objetivos trazados. Ejemplos:

El crecimiento lento del mercado. La base de clientes reducida. La aparicién de nuevas
empresas competidoras en un mercado mds abierto. Nuevos productos de la competencia muy
afines a las demandas del mercado. Desarrollo de nuevas tecnologias en las empresas compe-
tidoras. Las nuevas redes de distribucion ajenas. Creciente poder de negociacion de clientes
y/o proveedores. El mercado de productos en declive.

Etapa 3: Definicion de los objetivos

Entramos en una de las fases mds complejas y controvertidas: «las decisiones al devenir de nuestra
empresa».

Para ello, la empresa en las etapas 1) y 2) ha debido obtener un buen conocimiento de si mis-
ma, de sus fuerzas, de sus cualidades, de sus oportunidades, de sus amenazas... y esa informacién
es compartida, por lo menos, por los directivos.

El primer paso hacia el éxito es saber lo que se desea: «lo que se quiere tener, lo que se quiere
ser y lo que se quiere conseguir».

Las empresas que consiguen sus ambiciones son empresas orientadas a objetivos. Y un obje-
tivo es la finalidad a la que se encamina una accion.

En este momento de la redaccién del plan de marketing haremos una lista amplia de todos
nuestros objetivos de un primer momento.

Posteriormente, se elegiran solo las metas verdaderas y motivadoras, las que tendrdn una alta
posibilidad de éxito en el afio objeto de dicho plan.

El cuadro de los objetivos va a ser un par de gafas especialmente ttiles mediante las que vi-
sualizaremos todas nuestras acciones.

Si no hay una vision clara de nuestros objetivos, careceremos de una base firme sobre la que
tomar decisiones o de la forma de juzgar si una accidn es titil o no.

Los planes son guias utiles, que no se hacen para ser seguidos al pie de la letra, puesto que la
realidad se revela a menudo de forma diferente de lo que se proyecta.

Se presentan nuevas oportunidades que, a veces, es preciso saber aprovechar y, en consecuen-
cia, tenemos que actuar conforme a esas nuevas circunstancias.

Por el contrario, los hechos se oponen a nuestros proyectos y, en este caso, el realismo impone
dar prioridad a los primeros y modificar, en consecuencia, los segundos.
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Los planes aunque no se lleven a la practica tal como se habia previsto, habran tenido la ven-
taja de obligarnos a una gestiéon mds rigurosa.

Caracteristicas de los objetivos

Adecuados y consecuentes con las politicas, practicas basicas y objetivos generales de la empresa,
con las ideas generales de su plan estratégico.

Direccionales. Deben proporcionar un sentido de direccién a las personas que trabajan en
la empresa. Serdn una guia para la accién y nos ayudardn a priorizar, centrando la energia de la
direccion y la de todos los empleados. Legitiman la asignacién de los recursos.

Cuantificables y concretos en cuanto a tiempo y resultados. Lo ideal serfa que los objetivos
generales del plan estuvieran desagregados en objetivos parciales en cuanto a productos, modelos,
marcas, tamafios, tipos de establecimientos, dreas geograficas, categorias de clientes.

Viables. Los objetivos tienen que ser posibles de alcanzar y de realizar. Estaran formulados
con realismo y con sentido practico.

Consensuados y aceptados por toda la organizacién. Es necesario que los objetivos constitu-
yan una motivacion para todas las personas que trabajan en la empresa.

Motivadores. Tienen que suponer un aliciente a alcanzar a cada uno de los diferentes niveles
y, en ningln caso, ser una utopia.

Coherentes. Estaran sustentados en supuestos o hipétesis de partida o en escenarios que se
habran contemplado en el andlisis de la situacién (Etapa 1).

Flexibles. Estardn abiertos a modificaciones permanentes ante los posibles cambios que se
irdn produciendo en el mercado y en los distintos entornos.

Dotados de recursos financieros, humanos y de tiempo.

En orden correcto, se establecerdn de una forma clara los pasos o las metas intermedias, esto
es, las prioridades, los valores, las caracteristicas.

Sistemas de control. Para tratar de conocer, en todo momento, el rumbo de los objetivos
aprobados, asi como la aparicién de posibles desviaciones y sus causas, para tratar de corregirlas
o eliminarlas. Contaremos con medidas correctoras a tal fin.

Exposicion de los objetivos

Un objetivo bien redactado comienza siempre con un «verbo de accién o de consecucién» del tipo:
aumentar, penetrar, alcanzar, consolidar.

Hay que fijar un objetivo prioritario a alcanzar (sobre todo en el momento del lanzamiento de
la nueva empresa); dicho objetivo puede estar referido a la consecucién de un determinado nivel
de beneficios, al aumento de la notoriedad de un producto-servicio o de una marca, a la penetra-
ci6én en un mercado.

Tipos de objetivos

De rentabilidad. En el nacimiento de la nueva empresa la rentabilidad no suele ser el objetivo
prioritario. A partir del segundo o tercer afio, la obtencién de un determinado nivel de beneficios
se hace necesaria con independencia del tipo de empresa, del mercado en el que se desenvuelva o
de cémo se reparta dicho beneficio.

Elaboraremos una prevision de ventas y un estudio de los costes. Con estos dos elementos
estableceremos las cifras de resultados financieros que esperamos alcanzar mes a mes y afio a afio.
Se recomienda un horizonte temporal de tres afos, detallando el primeo de ellos en datos mensua-
les y los otros en datos anuales globales.

De ventas. Unido a lo anterior, fijaremos unos niveles de ventas que justifiquen la existencia de la
actividad empresarial. Se estableceran en el tiempo siguiendo lo indicado en el apartado anterior.
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De posicionamiento. Nos permitird diferenciar los productos o los servicios de nuestra em-
presa en relacion a los ofrecidos por la competencia. Los productos y los servicios compiten en la
mente de los consumidores potenciales y las cuotas de mercado obtenidas determinardn quienes
son los ganadores y quienes los perdedores.

Etapa 4: Estrategias

Para poder competir de una manera adecuada la nueva empresa tiene que tratar de combinar una
serie de factores, como son, la innovacion, la tecnologia y una correcta estrategia de marketing.

La estrategia nos permite dirigir todos nuestros recursos y todos nuestros esfuerzos hacia la
consecucion de los objetivos deseados. Responde al arte de dirigir las operaciones militares en la
guerra. La empresa nueva entra en un mercado en la que se presentardn diferentes escenarios que
podemos considerar, en cierto modo, como bélicos. En un plan de marketing, la estrategia respon-
de al arte y a la habilidad de dirigir a la empresa a la consecucién de los objetivos sefialados (etapa
3). Tendremos que elegir bien las estrategias que mejor se adapten a los objetivos de nuestro plan
de marketing si queremos sobrevivir en un mercado en el que la competencia acecha dia a dfa.

Es evidente que, para poder definir y seleccionar de una manera adecuada las posibles estra-
tegias, tenemos que saber previamente en qué fase de su ciclo de vida se encuentran los productos
o los servicios que pensamos ofrecer. Debemos encontrar una posicion viable que evite un choque
frontal con los competidores mas fuertes y, al mismo tiempo, intentaremos alargar la vida de
nuestros productos.

Una vez que hayamos analizado la fase del ciclo de vida en la que nos encontramos, ten-
dremos que ver cudl es nuestra posicion en el mercado. En este sentido, podremos ocupar una
posicién de lideres, de seguidores, de retadores o de especialistas. El lider tratard de defenderse de
los anteriores lideres o bien de los recién llegados con hambre de éxito inmediato. Los seguidores
tratan de mantener sus cuotas de mercado. Los retadores suelen tratar de retar a los lideres con sus
estrategias. Por ultimo, los especialistas suelen ser la base de una defensa productiva; al ser em-
presas nuevas y pequefias, tratan de especializarse, creciendo poco a poco y buscando, al mismo
tiempo, una adecuada rentabilidad en funcién de su dimensién.

A la hora de seleccionar la posible estrategia a seguir deberemos plantearnos las siguientes
preguntas:

— (Es la estrategia elegida la ADECUADA?
— (Es la estrategia elegida VALIDA?

— (Es la estrategia elegida COHERENTE?
— (Es la estrategia elegida POSIBLE?

— (Es la estrategia elegida VULNERABLE?

Existen diferentes modelos de estrategias:
1. Estrategias basadas en los elementos del marketing mix
— De producto.
— De precio.
— De distribucion.
— De comunicacién.

2. Estrategias en funcion de la competencia

— Diferenciacion.
— Liderazgo en costes.
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3. Estrategias de marketing de guerrilla

Guerrillas geograficas.

Guerrillas demogréficas.

— Guerrillas sectoriales.

Guerrillas con un producto en mercados determinados.
Guerrillas en la franja horaria.

Guerrillas en el extremos superior o inferior.

4. Estrategias de segmentacion

Criterios geogréaficos.

— Ceriterios socioecondmicos.

Criterios psicolégicos o de personalidad.
— Criterios de conducta del comprador.

5. Estrategias de posicionamiento

— En productos o servicios.
— En mercados.

6. Estrategias de fidelizacién de clientes
7. Estrategias de supervivencia

— Uni6n o fusién de pequeiias empresas.
— Bisqueda de nuevos socios.
— Alianzas con lideres.

8. Estrategias de crecimiento

Etapa 5: Planes de accion y presupuestos

Para ejecutar los objetivos y las estrategias tendremos que establecer una serie de programas de
acciones a desarrollar, los cuales estardn formados por un conjunto de actividades que deberemos
poner en marcha con el fin de asegurarnos el €xito empresarial.

Ademads, designaremos a las personas responsables en cada una de las etapas y fijaremos un
calendario y unos presupuestos concretos.

Si los presupuestos asignados para tratar de alcanzar un objetivo resultan ser no suficientes,
tendremos que establecer otros objetivos mas realistas y posibles de alcanzar.

Etapa 6: Control del plan de marketing

El plan de marketing debe ser controlable y flexible. De la misma manera que los objetivos tienen
que ser cuantificables en el horizonte temporal y en sus resultados, es necesario establecer medi-
das de control para poder analizar las posibles desviaciones del plan y tener disefiadas, al mismo
tiempo, una serie de acciones correctoras para tratar de paliarlas o de eliminarlas.

Sera conveniente estar preparados para enfrentarnos a las posibles situaciones de crisis que
pueden ir apareciendo a lo largo de la vida del plan. De esta manera, serd imprescindible identi-
ficar las crisis, evaluando sus dafios; enfrentarnos a las mismas, constituyendo comités de crisis;
contribuir a su resolucion , elaborando informes y difundiendo, a todos los niveles, la informacién
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necesaria; y, gestionando la post crisis, descubriendo nuevas metas y comparando la empresa ac-
tual con la que tenfamos con anterioridad a la crisis.

Caso Practico: El Corte Inglés. Tarjetas de fidelizacion

Historia de El Corte Inglés

Lo que hoy conocemos como el centro comercial El Corte Inglés ha ido evolucionando desde sus
inicios, adaptandose a cambios en la sociedad, a las necesidades y gustos de los clientes, o cam-
bios tan importantes como las nuevas tecnologias.

Esta gran empresa comienza en 1890 tomando el nombre de una pequefia sastreria situada
en Madrid. En 1935 D. Ramén Areces Rodriguez, avalado por su tio César Rodriguez, compra la
sastreria, comenzando asi un gran proyecto empresarial. Durante los siguientes afios, Espafa se
encuentra sumida en la Guerra Civil, y es en 1940 cuando Ramén Areces funda de manera oficial
la sociedad El Corte Inglés junto con su tio y socio César Rodriguez, convirtiéndose este tltimo
en el primer presidente de la compaiiia.

Hasta la década de los sesenta, la empresa va creciendo mediante la adquisicion de edificios,
reformas y ampliaciones, dando comienzo a su estructura departamental. Es justamente en esos
afios cuando la expansion es mayor, con la inauguracién de nuevos centros en Barcelona, Sevilla
y Bilbao, ademas de Madrid, donde iba aumentando el nimero de implantaciones. Desde ese mo-
mento hasta la mitad de los afios noventa el crecimiento de El Corte Inglés es imparable. Aperturas
en capitales de provincia espafiolas, y sobre todo uno de los puntos importantes, la diversificacion
de su actividad comercial, pasando a otros dmbitos de negocio tales como Viajes El Corte Inglés
(1969), Hipercor diez afios después, y la adquisicion de la sociedad Centro de Seguros (1982).
Una década marcada por las buenas decisiones y actuaciones que se vio empafiada por la muerte
del presidente de la compaiifa en 1989, Ramén Areces, quien fue sustituido por Isidoro Alvarez,
hasta el momento consejero director general.

La empresa se encontraba en un buen momento, el negocio estaba en manos de un nuevo
director, gran conocedor de la empresa. Ese mismo afio, en 1989 la diversificacion hacia el
sector de las aseguradoras fue creciendo: por un lado, Seguros El Corte Inglés, Vida, Pensio-
nes y Reaseguros; y por otro, Seguros El Corte Inglés, Ramos Generales y Reaseguros, SA,
culminando este periodo de crecimiento constante en 1995 con un hito en concreto a destacar,
la adquisicién de las propiedades inmobiliarias de Galerias Preciados, principal competidor
de la empresa, mediante la incorporacion a la plantilla de 5.200 empleados y la realizacion de
fuertes inversiones para adecuar los activos adquiridos a la politica comercial y a la cultura
empresarial del Grupo.

El Corte Inglés se encontraba en una buena posicién en el mercado espafiol, habia comenza-
do a ampliar el negocio principal y habia aumentado mediante diversificacién hacia otros secto-
res. A finales de los afios noventa, un nuevo paso en su expansion se lleva a cabo con la apertura
del primer gran almacén fuera de las fronteras espafiolas, concretamente en 1997 abre sus puertas
el primer El Corte Inglés en Lisboa (Portugal). Pocos dias después, El Corte Inglés adquirié
los nueve centros comerciales britdnicos Marks & Spencer después de que este decidiera cesar
sus operaciones en Espafia, abriéndose nuevos centros en Madrid, Barcelona, Bilbao, Sevilla y
Valencia.

Poco a poco, entrados ya en el afio 2000, El Corte Inglés amplia su oferta comercial en varias
zonas de la geografia espafiola mediante la nueva apertura de supermercados Supercor, la adqui-
sicion en 2006 de la sociedad Ason Inmobiliaria, la cual a su vez contaba en sus activos con el
solar del edificio Windsor en Madrid, el cual desaparecié en un grave incendio dos afios antes, y
donde hoy por hoy se proyecta un edificio de la compaifiia que albergard uno de los mayores y mas
modernos centros comerciales a nivel europeo.
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A continuacién presentamos un estudio de Investigaciéon Comercial realizado en la provincia
de Vizcaya durante el mes de mayo de 2011 en relacion a la posesidn, uso y conocimiento de la
Tarjeta de El Corte Inglés y de su Tarjeta Doble cero. Utilizamos el método Dyane.

Estudio de Mercado de las Tarjetas de Cliente de El Corte
Inglés y de la Tarjeta Doble cero. Planteamiento inicial.
Cuestionarios.

Modelo de encuesta

1. ¢;Tiene tarjeta de El Corte Inglés?
a. Si
b. No

2. ¢;Tiene tarjeta Doble cero?
a. Si
b. No

3. Por favor, indique el nombre de un centro comercial que primero recuerde:
4. Centro comercial/supermercado en el cual usted efectud su ultima compra:

5. Nombre tres centros comerciales
a.
b.
c.

6. Y de los siguientes centros, cudles conoce
a. Max Center
b. Ballonti
c¢. Zubiarte
d. Bidarte
e. Artea
f. Megapark
g. Bilbondo
h. El Corte Inglés

7. De los siguientes centros comerciales, ;cudl dirfa que es el que...?

EL CORTE MAX
INGLES ARTEA CENTER ZUBIARTE

Tiene el mejor disefio

Atiende mejor al usuario

Atiende mejor al cliente

Es mas facil de usar

Tiene el mejor precio

Tiene mayor variedad de productos

Sus productos son mds actuales
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Es mas moderno

Es el méas conservador

Es mas serio

Es el més divertido

Es el méas conocido

Es el méds innovador

Es el més internacional

Es el de mds prestigio

8. (Cudl es el grado de importancia para usted, de cada una de las siguientes caracteristicas de un
gran almacén como El Corte Inglés?

Muy Importante
Importante

Poco
Importante

Nada
Importante

No
aplicable

Facilidad de uso

Variedad de productos

Calidad de productos

Precio

Ofertas y descuentos

Buen trato por parte del personal

Servicio Post-compra

9. Por favor, a continuacién valore cada uno de estos centros de acuerdo con el grado de confianza
que le aportan (siendo 5 «Mayor confianza» y 1 «Menor confianza»)

5 4

3

El Corte Inglés

Artea

Max Center

Zubiarte

Ballonti

10. Por favor, a continuacién valore cada uno de estos centros de acuerdo con el grado de oferta
de productos que le aportan (siendo 5 «Mayor oferta de productos» y 1 «Menor oferta de

productos»)

El Corte Inglés

Artea

Max Center

Zubiarte

Ballonti
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Por favor, a continuacién valore cada uno de estos centros de acuerdo con el grado de moder-
nidad que considera que tienen (siendo 5 «Mayor modernidad» y 1 «Menor modernidad»)

5 4 3 2 1

El Corte Inglés

Artea

Max Center

Zubiarte

Ballonti

12.

13.

14.

15.

16.

17.

(Cuanto tiempo lleva utilizando la tarjeta de El Corte Inglés?
a. Menos de un afio

b. Entre un afio y cinco afios

c. Entre cinco y diez afios

d. Mas de diez afios

(Con qué frecuencia utiliza la tarjeta de El Corte Inglés?
a. Una vez al mes

b. Todas las semanas

c. Dos o tres veces al mes

d. Menos de una vez al mes

En comparacién con otras tarjetas de fidelidad, por ejemplo Visa/ MasterCard, considera
que:

a. Es mejor la de El Corte Inglés

b. Son iguales

c. Es mejor que la de El Corte Inglés

d. No uso ninguna

(En qué departamentos utiliza mds la tarjeta de El Corte Inglés?
a. Alimentacién

b. Moda

c. Electrénica

d. Informatica

e. Hogar

/- Deportes

g. Todos

h. Otros

(En qué compras utiliza la tarjeta de El Corte Inglés?
a. En todas

b. Superiores a 50

c. Superiores a 200

d. Superiores a 600

e. Casi nunca

(Utilizara de nuevo la tarjeta de El Corte Inglés?
a. Seguro que si

b. Probablemente si

c. Puede que si, puede que no
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

d. Probablemente no
e. Seguro que no

(Ha recomendado la tarjeta de El Corte Inglés a otras personas?
a. St
b. No

(Qué ventajas tiene la tarjeta de El Corte Inglés?
a.

b.
c.

(Usa la tarjeta Doble cero con la misma asiduidad que la tarjeta de El Corte Inglés?
a. Generalmente si

b. La uso menos

c. Nolauso

Si posee la tarjeta, pero no la usa, es porque:
a. No le veo ninguna ventaja

b. No suelo llevarla

¢. No me la piden cuando realizo una compra
d. Otros motivos

(Qué inconvenientes le encuentra a la tarjeta Doble cero?
a.
b.
c.

Cuando hace compras en EI Corte Inglés,
a. Me acuerdo siempre de dar mi Doble cero
b. Solo la doy si me la piden.

Acerca del sistema de funcionamiento de la tarjeta Doble cero

a. Estoy de acuerdo con el sistema de acumulacién de un porcentaje sobre el importe de
compra.

b. Preferiria acumular puntos y poder canjearlos por regalos.

(Tiene entre 16-35 afios?
a. Si
b. No

Si ha contestado «si» a la pregunta anterior, ;cree que la tarjeta Doble cero tiene ventajas que
se ajustan a usted?

a. St

b. No

Desde que es usuario de la tarjeta Doble cero:

a. No ha canjeado sus puntos nunca

b. Ha canjeado sus puntos por productos de las firmas asociadas

c. Ha canjeado sus puntos por viajes, entradas de cine u otros servicios
d. Se le han caducado los puntos y no ha podido utilizarlos

jGracias por su colaboracién!
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Resultados y graficas de la encuesta

TABULACION SIMPLE
De los siguientes centros comerciales, éCual tiene mayor variedad de productos? (%)
m El Corte Inglés Artea m Max Center Zubiarte
100 100
907 90
807 80
707 70
607 60
507 50
407 40
307 30
207 20
107 10
o 0 0 o

De los siguientes centros comerciales, éCual tiene los productos mas actuales? (%)
m El Corte Inglés Artea m Max Center Zubiarte
100 100
90 920
80 80
707 70
607 60
507 50
407 40
307 30
207 20
107 ' — —10
10 10
0 o
De los siguientes centros comerciales, éCual es el mas moderno? (%)
m El Corte Inglés Artea m Max Center Zubiarte
100 100
90 90
80 80
70 —170
60 —160
70
50 —750
40 —40
30 —730
20 —20
101 15 —10
01 0

diosestinta.blogspot.com

297



298 Marketing para los nuevos tiempos

De los siguientes centros comerciales, ¢Cual es el mas conservador? (%)
m El Corte Inglés Artea m Max Center Zubiarte
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De los siguientes centros comerciales, (Cual es el mas serio? (%)
m El Corte Inglés Artea m Max Center Zubiarte
100 100
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De los siguientes centros comerciales, éCual es el mas divertido? (%)
m El Corte Inglés Artea m Max Center Zubiarte
100 100

90 90

80 80
70

70

60 760

50 750

40 140

30 730

20 720

107 15
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De los siguientes centros comerciales, éCual es el mas conocido? (%)
m El Corte Inglés Artea m Max Center Zubiarte
100 100
90 90
80 80
707 70
601 60
507 50
407 40
307 30
207 120
107 0 20 r1o
o 0 to
De los siguientes centros comerciales, éCual es el mas innovador? (%)
m E| Corte Inglés Artea m Max Center Zubiarte
100 100
90 90
80 80
70 70
60 60
50 50
40 40
307 = 30
207 —7120
25
107 —10
0t 0
De los siguientes centros comerciales, ¢Cual es el mas internacional? (%)
m El Corte Inglés Artea m Max Center Zubiarte
1007 100
901 90
807 80
707 70
601 60
507 50
407 40
307 30
207 20
107 10
o [0] 0 0 0
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De los siguientes centros comerciales, éCual es el que tiene mas prestigio? (%)

m El Corte Inglés Artea m Max Center Zubiarte
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&Cual es el grado de confianza que le aporta El Corte Inglés? (%)
= Mucha confianza Nivel normal de confianza m Baja confianza
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éCual es el grado de oferta que le aporta El Corte Inglés? (%)
m Gran variedad Nivel normal de variedad m Poca variedad
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&Cual es el grado de modernidad que considera tiene El Corte Inglés? (%)

= Muy moderno Moderno m Poco moderno
100 100
90 90
80 80
70 70
60 60
50 50
40 140
30 30
207 20
101 2y 10
0T 0

iCuénto tiempo lleva utilizando la tarjeta de El Corte Inglés? (%)
m Menos de un afio Entre un afio y cinco afios m Entre cinco y diez afos ~ Mas de diez afos

100 100
90 90
80 80
70 70
60 60
50 —750

55
40 ——140
30
20
10
0

&Con qué frecuencia utiliza la tarjeta de El Corte Inglés? (%)

= Una vez al mez Todas las semanas m Dos o tres veces al mes Menos de una vez al mes
100 100

90 90
80 80
70 70
60 60
50
40
30
20—
L0 —

o
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En comparacién con otras tarjetas de fidelidad, por ejemplo Visa/MasterCard, considera: (%)
m Es mejor Son iguales m Es peor No uso ninguna
100 100
90 90
80 80
70 70
60 60
50 50
407 40
307 20 30
207 20
107 710
01 0 r0
¢En qué departamentos utiliza mas la tarjeta de El Corte Inglés? (%)
m Alimentacién m Electrénica m Hogar m Todos
Moda Informética Deportes m Otros
100 100
90 90
80 80
80
70 70
60 60
50 50
401 40
307 30
30
207 20
0 2 0 0

éUsa la tarjeta Doble cero con la misma asiduidad que la tarjeta de El Corte Inglés? (%)
= Generalmente sf La uso menos = No la uso
100 100
90 90
80 80
70 70
60 60
50 50
40 40
40
30 30
20 20
T ,
01 r0
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= No le veo ninguna ventaja

No suelo llevarla

Si posee la tarjeta, pero no la usa, es porque: (%)
m No me la piden cuando realizo una compra
Otros motivos

100 100
90 90
80 80
70 70
60 60
50 50
407 5 40
307 30
207 120
107 10

0
01 r0
Cuando hace compras en El Corte Inglés (%)
m Me acuerdo siempre de dar mi Doble cero Solo la doy si me la piden
100 100
90 190
90
80 780
70 770
60 r60
50 150
40 r40
30 730
20 120
T b
01 0
Acerca del sistema de funcionamiento de la tarjeta Doble cero (%)
| Estoy de acuerdo con el sistema de acumulacién de un porcentaje
Preferiria acumular puntos y poder canjearlos por regalos
100 100
90 90
80 80
70 75 770
60 60
50 750
40 140
30 730
207 120
107 r10
01 0
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(Tiene entre 16-35 anos?
Codigo Significado Frecuencias %
1 Si 9 45,00
2 No 11 55,00
Total frecuencias 20 100,00

Si ha contestado «si» a la pregunta anterior, icree que la tarjeta Doble cero tiene
ventajas que se ajustan a ti? (%)

m S No
100 100
90 90
80 80
70 70
60 66,7 ————[60
50 ——————————————50
40 —————————— 7140
307 ——————30
207 —— 1 0]
10 710
0 0

Desde que es usuario de la tarjeta Doble cero: (%)

m No ha canjeado sus puntos nunca m Ha canjeado sus puntos por viajes,
entradas de cine u otros servicios
Ha conjeado sus puntos por productos Se le han caducado los puntos
de las firmas asociadas y no ha podido utilizarlos
100 100
90 90
80 80
70 70
60 60
50
—40
45

—7130
—7120
—T10

Conclusiones

Tras el andlisis de las respuestas obtenidas a las 200 encuestas realizadas, destacan aspectos como
que El Corte Inglés es un centro considerado de prestigio internacional, con gran variedad de pro-
ductos, conservador y serio. Su tarjeta de compra propia es muy conocida y utilizada.

Por contra, la mayoria de los encuestados lo consideran poco moderno y encuentran desven-
tajas en sus dos tarjetas: la tarjeta de El Corte Inglés como tal, y la tarjeta Doble cero.

Aunque aseguran que la tarjeta de El Corte Inglés ofrece comodidades como el pago fraccio-
nado o el parking gratuito, son muchos los que resaltan las escasas diferencias existentes entre esta
tarjeta y otras tarjetas de crédito y de débito como pueden ser la Visa o la MasterCard.
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Por su parte, la Doble cero es menos conocida y utilizada en general, y son varios de los
encuestados los que citan entre los inconvenientes de esta tarjeta la falta de informacién sobre la
misma, la dificultad para obtener y acumular puntos y los problemas para canjear estos.

Caso practico: Coca-Cola
Historia de Coca-Cola

Primeros pasos

En 1886 en la ciudad de Atlanta (Georgia) un farmacéutico llamado John S. Pemberton desarrollé
la férmula de un jarabe para una bebida deliciosa y refrescante que poco después pasaria a ser
comercializada en fuentes de soda. Su contable, Frank Robinson, fue quien ide6 la marca y diseié
el logotipo.

En 1891 otro farmacéutico, Asa G. Candler, compr6 y registré la marca. En cuatro afios con-
siguié que Coca-Cola se bebiera poco a poco en todos los Estados Unidos y en 1897 se produjo la
primera exportacion del producto fuera del pafs.

En 1899 Benjamin Thomas y Joseph Whitehead, dos abogados de Tennessee, convencieron a
Candler de que les concediera los derechos de embotellado.

El sistema de embotelladores que se establecio es el que continda actualmente y consiste en
autorizar a empresas locales a fabricar, distribuir y vender el producto cuyo preparado basico es
suministrado por Coca-Cola.

En 1915 se celebré un concurso de embotelladores para crear un envase tnico y asi poder-
se distinguir de las imitaciones de Coca-Cola. Lo gané Alexander Samuelson de la Root Glass
Company Yy, casi cien afios mds tarde, su «botella contorno» sigue siendo el icono comercial mas
reconocido del mundo. Se ha dicho que la botella de Coca-Cola es el diseiio mds familiar de la
historia de los productos de consumo, los consumidores asocian la botella a los buenos momentos
y a celebraciones compartidas con la familia y amigos.

En 1919 Ernest Woodruff compré todas las acciones de Coca-Cola a la familia Candler y
logré consolidar el negocio tras la I Guerra Mundial.

La expansion

En 1923 se establecieron las bases para The Coca-Cola Export Corporation, cuyo propdsito era
extender el sistema de embotelladores al resto del mundo, y que terminaria constituyéndose ofi-
cialmente en 1931; ademads, nace la caja de seis botellas que tuvo muy buena acogida entre el
publico de la época.

En 1934, sale la «Red Cooler for Coca-Cola» y con ella empieza la era de los dispensadores
automaticos hasta llegar a los actuales sistemas de maquinas de vending que disponen de frontales
iluminados capaces de reproducir frases, funcionar con tarjetas magnéticas, etc.

En 1945 durante la II Guerra Mundial se marcé el objetivo de suministrar el producto a los
soldados en cualquier lugar del mundo. Durante esta etapa se cre un envase ideado para la guerra
y que después tendria un gran impacto: la lata de Coca-Cola. La palabra Coke fue registrada como
marca oficial este mismo afio, después de que se popularizase este nombre, que ya se utilizaba en
publicidad desde 1941.

Coca-Cola hoy

La compaiia distribuye unos 3.000 productos a través de sus embotelladores a lo largo de 20
millones de puntos de venta diferentes, siendo la empresa de bebidas de mayor tamafio a nivel
mundial. En el afio 2008 alcanza los 71.000 empleados, sobrepasa las 500 marcas y lanza unas 700
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nuevas bebidas. cuatro de las cinco marcas de refrescos mas importantes del mundo pertenecen a
la Compaififa: Coca-Cola, Coca-Cola light, Fanta y Sprite.

En 2010 mds de 120 afios después de su creacidn, la compaiia cuenta con mds de 500 marcas
que se distribuyen a lo largo de los cinco continentes, convirtiéndose en la marca comercial mas
famosa del mundo.

Es conocida por el 94 % de toda la poblacién mundial y es el producto mds ampliamente
distribuido (vende 1,6 billones de bebidas al dia), adquirible en 232 paises, muchos mds que las
naciones que forman la ONU. No es de extrafiar que después de la expresiéon OK, Coca-Cola sea
la palabra mas reconocida y pronunciada en todo el planeta.

El éxito de Coca-Cola no es fruto de la casualidad ni de la suerte. Coca-Cola ha establecido
con los consumidores un vinculo que muy pocas marcas han sido capaces de crear. Y es precisa-
mente esa capacidad para conectar con gente de distintas culturas uno de los secretos que hace que
Coca-Cola sea la bebida preferida para miles de personas en el mundo entero.

Con motivo del 125 aniversario, Coca-Cola Company llevé a cabo una estrategia global
de comunicacién que tiene como objetivo compartir con los consumidores esta celebracién.
Una campafia de publicidad que recorre la historia de la marca, un proyecto de musica con
artistas nacionales que rescata los jingles mas famosos de la marca y la puesta en marcha
de un museo virtual que dard a los consumidores la oportunidad de ver objetos de la marca
nunca vistos.

La historia singular de las botellas de Coca-Cola

En una tienda de caramelos de Vicksburg, Mississippi, no daban abasto vendiendo el nuevo re-
fresco y su duefio decidié embotellar la bebida utilizando pequenas botellas de cristal. En 1898, se
firmo el primer acuerdo para embotellar Coca-Cola en todo Estados Unidos.

Hasta 1915, las primeras botellas que se fabricaron eran todas rectas y se parecian mucho
unas a otras, siendo por otro lado muy féciles de imitar por los competidores. Para evitar esto, ese
mismo afio, los embotelladores junto con la compaiifa propusieron un concurso a varios fabrican-
tes de cristal con el fin de crear un envase tinico y exclusivo y que les permitiera ser reconocidos
inmediatamente.

Alexander Samuelson buscé en las paginas de una enciclopedia imédgenes sobre los ingredien-
tes que contenia el refresco con el fin de encontrar en esas ilustraciones la inspiracion para crear
y disefiar la que seria la nueva y distintiva botella de Coca-Cola. La imagen de la baya de la nuez
de cola llamé su atencién y su forma aflautada le dio la inspiracién que necesitaba para crear una
botella contorneada como la actual.

En 1960, se inscribid en el Registro Principal la botella «contour» como marca registrada.

Coca-Cola y su éxito publicitario

Conseguir crear un fuerte vinculo entre los consumidores y una marca no es una tarea facil y de
hecho son muy pocas las empresas que lo consiguen. Sin embargo, Coca-Cola es una de ellas, y
es precisamente esa capacidad para conectar con gente de distintas culturas uno de los secretos
que hace que esta bebida refrescante sea una de las mds preferidas por miles de personas en el
mundo entero.

Desde sus origenes, la vida de Coca-Cola corre paralela a la de su publicidad. Siempre ha
marcado la tendencia publicitaria imperante en cada momento y siempre haciéndolo bajo una
misma idea: el concepto de refrescarse asociado a momentos de placer, de emociones, de disfrute
y de relajacion.

El primer anuncio de Coca-Cola apareci6 apenas dos semanas después de su salida al mer-
cado, el 8 de mayo de 1886 ya se estaba publicitando en un periddico local de Atlanta y decia
«Coca-Cola... {Deliciosa! jRefrescante! jEstimulante! jVigorizante!»
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El primer responsable de la publicidad de Coca-Cola fue Frank M. Robinson que fue el que
en 1886 disefi6 el trazo que desde entonces se utiliza como logotipo de la marca.

Por otro lado, los esléganes de Coca-Cola a lo largo de toda su historia todavia se encuentran
en la memoria de muchos de sus consumidores. Algunos de ellos, como «La chispa de la vida»,
«Coca-Cola es asi», «Sensacién de vivir» u otros mds recientes como «Estds aqui para ser feliz»,
han convertido a Coca-Cola en algo mas que un refresco, nos atreveriamos a hablar de un simbolo
del buen gusto.

Cabe hacer mencidn a las campafias publicitarias navidefias de la marca que destacan habi-
tualmente por su gran éxito. Este éxito llega una vez mas como consecuencia de anuncios cargados
de sensaciones y emociones que llegan directamente a los corazones de los telespectadores y que
ademds, hacen que se queden grabados en sus retinas para siempre. Es mds, no se puede pasar por
alto el anuncio de la Navidad de 1931, donde Coca-Cola sin saberlo atin, present6é al mundo por
primera vez la imagen de Santa Claus tal y como la conocemos en la actualidad.

En 1971 Coca-Cola lanza uno de sus mayores éxitos publicitarios en television: el anuncio
en el que se puede ver a nifios de varias nacionalidades cantando una cancién que habla de paz,
bajo el titulo «Id like to buy the World a Coke», parte de su campana «It’s the real thing», esta
estrategia publicitaria pretende conectar a Coca-Cola con un mundo occidental sensibilizado con
acontecimientos como la guerra de Vietnam. La cancidn del spot, interpretada por el grupo brita-
nico New Sekkers, vendié mds de un millén de copias.

Por tltimo y con motivo del 125 aniversario, Coca-Cola Company llevé a cabo una estrategia
global de comunicacién que tienen como objetivo compartir con los consumidores esta celebra-
cién. Una campaia de publicidad que recorre la historia de la marca, un proyecto de musica con
artistas nacionales que rescata los jingles mas famosos de la marca y la puesta en marcha de un
museo virtual que dard a los consumidores la oportunidad de ver objetos de la marca nunca vis-
tos.

Estudio de Mercado de la marca y productos Coca-Cola.
Planteamiento inicial. Cuestionarios

Modelo de encuesta:

1. Sexo:
a. Mujer
b. Hombre

2. Edad:
a. Entre 14y 18
b. Entre 18y 30
c. Entre 30y 40
d. Entre 40y 50
e. Mas de 50

3. (Es usted consumidor de bebidas de cola?
a. Si
b. No

4. (Por qué consume bebidas de cola?
a. Por la cafeina
b. Por su sabor dulce
c. Por las burbujas
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d. Porque refresca
e. Otros

5. (Cuéando piensa en un refresco de cola piensa en...?

6. (Por qué prefiere Coca-Cola y no otro refresco?

7. Nombre los tres productos de Coca-Cola que mds consuma:
a.

b.
c.

8. Cite tres nombres de refresco de cola:
a.
b.
c.

9. (Conoce los siguientes tipos de Coca-Cola?
a. Cola-Cola sin cafeina
b. Coca-Cola Light
¢. Coca-Cola Light sin cafeina
d. Coca-Cola Light lim6n
e. Coca-Cola Zero
f. Coca-Cola Zero sin cafeina

10. ;(Qué recuerda de Coca-Cola Light al lim6n?
a. Spot
b. Sabor
c. Envase
d. Nada

11. ;Qué tipo de Coca-Cola consume mds?
a. Siempre consumo la misma.
b. A veces consumo Light, otras Zero, otras la clésica.
c. Me saben todas igual

12. ;Con qué frecuencia consume Coca-Cola?
a. Una vez al dia
b. Varias veces al dia
c¢. Una vez a la semana
d. Varias veces a la semana
e. Muy esporadicamente

13. ;(Dénde consume mds Coca-Cola?
a. En casa
b. En bares
c. Enelcine
d. En discotecas
e. En el trabajo
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14. Normalmente, usted consume Coca-Cola:

a. A'lo largo de todo el dia
b. En las comidas

c. Cuando salgo (en combinados, sola, de vacaciones...)

d. De forma muy esporddica

15. ¢(En qué grado estd usted de acuerdo con las siguientes descripciones y afirmaciones sobre la

Coca-Cola Clasica, Light y Zero?

Totalmente
de acuerdo

De acuerdo

Poco de
acuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

No la he
consumido

Las tres son féciles de adquirir en
supermercados

Las tres son ficiles de adquirir en
bares y/o discotecas

Saben igual

La Coca-Cola Light es para mujeres

El precio de la Light y la Zero es muy
superior

El envase es claramente diferenciador

16. ;Conoce cudles son las diferencias entre la Coca-Cola light y la Zero?

a. Si
b. No

17. (Le gusta la Coca-Cola Zero?
a. Si, mucho

b. Me gusta, pero no es gran cosa

c. Prefiero la Light
d. Prefiero la clasica
e. No la he consumido

18. Percibe Coca-Cola para su salud como:

a. Buena
b. Mala
c. Indiferente

19. (Cree que cada producto de Coca-Cola (Clasica, Zero, Light...) tiene un sabor especial que

lo hace distinto del resto?
a. Si, no tienen nada que ver entr

e ellas

b. No percibo diferencias entre la Light y la Zero

¢. No percibo diferencias entre la Light y la normal
d. No percibo diferencias entre la Zero y la normal
e. No, todos los tipos de Coca Cola me saben igual

20. Si quiere una Coca-Cola Light y solo hay Zero:

a. Tomo otro refresco
b. Tomo Zero, son parecidas
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c. No tomo bebidas sin azucar o light
d. No tomo nada

21. Si no tuviese la oportunidad de consumir Coca-Cola, ;estaria dispuesto a sustituirla por otra

marca de la competencia?
a. No
b. Si

22. (Cuéndo piensa en Coca-Cola, qué es lo primero que le viene a la cabeza?
a. Su sabor
b. Sus anuncios
c. Buenos recuerdos
d. Nada
e. Otros

iGracias por su colaboracién!

Resultados y graficas de la encuesta
TABULACION SIMPLE

Edad (%)

W Entre 14y 18
Entre 18 y 30

W Entre 30y 40
Entre 40y 50

W Mas de 50

iConoce los siguientes tipos de Coca-Cola? (%)

W Coca-Cola sin cafeina
Coca-Cola Light

M Coca-Cola Light sin cafeina
Coca-Cola Light limén

W Coca-Cola Zero
Coca-Cola Zero sin cafeina
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&Con qué frecuencia consume Coca-Cola? (%)

B Una vez al dia
Varias veces al dia
M Una vez a la semana
25 Varias veces a la semana
B Muy esporadicamente

60

iDénde consume mas Coca-Cola? (%)

W En casa

En bares
B Enelcine

En discotecas
B En el trabajo

Normalmente usted consume Coca-Cola (%)

B Alo largo del dia
En las comidas
@ Cuando salgo
De forma esporadica
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La Coca-Cola Light es para mujeres (%)

T
| 4

B Totalmente de acuerdo
De acuerdo

B Poco de acuerdo
Totalmente en desacuerdo

B Ns/Nc

iLe gusta la Coca-Cola Zero? (%)
B Si mucho
Me gusta pero no es gran cosa
25
15

| Prefiero la light
Prefiero la clasica

Si quiere una Coca-Cola Light y sélo hay Zero (%)

M Toma otro refresco
Toma Zero, son parecicas
B No tomo bebidas sin azucar o light
No tomo nada
55
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iCuando piensa en Coca-Cola qué es lo primero que se le viene a la cabeza?(%)

W Su sabor
Sus anuncios

B Sensaciones buenas
Otros

Conclusiones

Después de realizar la investigacion comercial de Coca-Cola a una muestra elegida de 200 perso-
nas y tras tabular y analizar los datos hemos llegado a una serie de conclusiones:

La mayoria de los consumidores de Coca-Cola se encuentran entre los 18 y 30 afios, son
conocedores de todas las variedades de Coca-Cola, como son la clésica, light, zero, al limén y las
que no tienen cafeina.

La frecuencia de consumo es de varias veces a la semana en bares o en casa, ademas de ser un
consumo de ocio (en combinados o vacaciones), no se suele consumir la misma variedad siempre,
unas veces se consume la light o la zero y otras la clésica.

En caso de no haber Coca-Cola no consumen, en general un producto de la competencia sino
que prefieren otro refresco o bebida.

En cuanto a la Coca-Cola light los consumidores estan totalmente en desacuerdo acerca de
que sea para mujeres, ademas de preferirla frente a la Coca-Cola zero.

Lo que mas recuerdan los consumidores acerca de Coca-Cola son sus anuncios y su sabor.
Mientras que la Coca-Cola light al limén basicamente es recordada solo por el anuncio.
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Innovacion tecnologica
en el marketing y las ventas

Silvia Leal
Directora Académica de IE (Instituto Empresa) Business School

No es un nuevo objeto de debate originado por la dificil situacién econémica en la que nos encon-
tramos. Las «reglas del juego» de economias, mercados y empresas se han transformado radical-
mente. Se ha erigido un nuevo paradigma, que ha evolucionado desde el pensamiento de los cldsi-
cos, en el que se sostenia que las fuentes del crecimiento econdmico y del bienestar de las naciones
se encontraban en el stock y la acumulacién de capital, asi como de la mano de obra disponible,
mientras que elementos como el conocimiento cientifico y tecnoldgico, la educacién y el capital
humano, se consideraban exdgenos a dichos procesos. Por ello, frente a los factores productivos
tradicionales, elementos como la informacién y el conocimiento, las tecnologias de la informacién
y la comunicacién (TIC) y la innovacién, fundamentalmente tecnoldgica, han ganado posicio-
nes, ubicadndose como los principales pilares del tejido empresarial y modificando drasticamente
sus mecanismos de funcionamiento, lo que ha tenido un fuerte impacto no solo econdémico, sino
también social. En este escenario, la innovacion se ha convertido en un factor determinante sobre
el progreso de las empresas, clave para su supervivencia y, por supuesto, motor fundamental en el
proceso de generacidn y el posterior mantenimiento de sus ventajas competitivas.

No obstante, esta reflexién no es parte de una nueva corriente de pensamiento o del resultado
de recientes investigaciones. De hecho, Tom Peters (1985), a quien la revista Fortune denominé el
Ur-gurt (gurd de los gurts), tras publicaciones como Pasion por la Excelencia, afirmé hace ya mas
de dos décadas, que las reglas de oro para el éxito empresarial pueden limitarse a dos: marketing e
innovacién. Este pensamiento coincide en gran medida con el de Drucker (1954), que afirmaba: «EIl
marketing (...) es toda la empresa vista desde la perspectiva de su resultado final, es decir, desde
el punto de vista del cliente», agregando: «Una empresa tiene dos, y solo dos, funciones bdsicas:
marketing e innovacion. El marketing y la innovacion producen resultados, el resto son costos»,
pensamiento sobre el que Kotler (2005) afirmaba que se ha sentido profundamente influido.

Pero el origen de esta reflexién tampoco encuentra aqui su raiz, puesto que se manifiesta con
claridad en la obra de Schumpeter (1939), reconocido economista austriaco pionero en destacar
la importancia de los fendmenos tecnoldgicos en el crecimiento econdémico, quien coincide a su
vez y en gran medida con aportaciones anteriores como las de Adam Smith (1723-1790) y David
Ricardo (1772-1823). Por ello, podemos afirmar que mds alld de las palabras y de la manera de
formular los problemas y las soluciones que histéricamente se han planteado las empresas desde
préacticamente su origen, poco hay distinto en la esencia, encontrandose la innovacién en el centro
de las distintas respuestas que a lo largo del tiempo se han proporcionado para hacer frente al re-
currente debate sobre los elementos que determinan el éxito de una organizacion.

Si encontramos, sin embargo, importantes «matices» respecto a la naturaleza de las fuentes
de innovacion, y es que bajo nuestro escenario actual, las tecnologfas de la informacion y las co-
municaciones se han convertido, sin duda, en uno de los principales y mds poderosos agentes de
creatividad, y por lo tanto de innovacién de las organizaciones, convirtiéndose asi en un asunto
esencial para las empresas. Por ello, cuando nos referimos a la sociedad de la informacién no
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hablamos de «e» de evolucidn, sino de «e» de explosidn, puesto que se ha producido un cambio
paradigmatico con un alcance global, que lejos de estabilizarse, cada dia se desarrolla con mas
fuerza (Jiménez, 2002).

En este escenario, los procesos de marketing y ventas no han quedado fuera del impacto de
las nuevas tecnologias en la empresa, habiendo sido, por el contrario, algunas de las dreas que
mads fuertemente se han visto afectadas, donde se ha producido un cambio de paradigma que ha
modificado radicalmente las claves del marketing. Han surgido asi nuevas realidades, como el
comercio electrénico, los marketplaces, el marketing por Internet, las herramientas para la gestion
de las relaciones con el cliente (CRM), el marketing one-fo-one, o el fenémeno de las redes socia-
les. Mds concretamente, lo que algunos han denominado el e-business y el e-marketing, haciendo
referencia a todas aquellas aplicaciones de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones
en el dmbito de estas actividades.

Estas nuevas herramientas permiten afiadir mayor valor a los productos y servicios de la em-
presa en el mercado, amplian los canales de distribucion existentes hasta el momento, mejoran los
sistemas y mecanismos de venta y postventa y, sobre todo, permiten a la empresa acercarse a los
clientes, desarrollando una relacién mucho mads directa, interactiva y, sobre todo, personalizada,
dandoles una posicién de mayor poder en el negocio, llegando incluso a marcar en gran medida
las reglas del juego. Se hace, por ello, necesario la puesta en marcha de herramientas y mecanis-
mos que permitan anticiparse a sus necesidades y que doten de mayor valor a la relacién con el
cliente, para asegurar la supervivencia de la empresa y, por supuesto, una posicion en el mercado
en el medio y largo plazo. En otras palabras, se erige un nuevo paradigma econémico y social,
denominado comuinmente sociedad de la informacién, que transforma los enfoques tradicionales
de conducta de los consumidores, y con ello de las empresas, obligando al redisefio de las estrate-
gias, herramientas y procedimientos de acercamiento al mercado, dando lugar a nuevos conceptos
como el e-business y el e-marketing, que incorporan al comercio y al marketing tradicional los
nuevos factores necesarios para generar adecuadamente las relaciones con los clientes, en un nue-
vo contexto de mayor dinamismo e interrelacién, donde las nuevas tecnologias pasan a ocupar un
papel fundamental. Bajo esta nueva realidad, las nuevas tecnologias proporcionan a las empresas
la posibilidad de generar nuevos modelos de negocio, asi como de dotar de mayor eficiencia sus
procesos, lo que no queda ajeno a las funciones de ventas y marketing, siendo necesario conocer
las herramientas disponibles y las mejores practicas desarrolladas a su alrededor, como motor de
innovacién y, por supuesto, clave para la supervivencia.
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