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Introduccién:

La mayoria de los directivos reconocen el valor que existe en crear y gestionar
adecuadamente una marca pero muy pocos pueden evaluar con objetividad los puntos
fuertes y débiles de la misma. La mayoria sabe percibir una o dos areas en las que puede
sobresalir su marca o en las que pueden necesitar ayuda, pero, bajo presion, a muchos le
resulta dificil incluso identificar.

Para ofrecer a los directivos un modo sistematico de pensamiento sobre sus nuevos
productos o ideas, modelos de gestion y actuales procesos de marketing, hay que tener en
cuenta la relacién entre producto y cliente. Una buena estrategia de marketing crea un sello
muy poderoso para lograr entregar los beneficios que los clientes verdaderamente desean y
saben ser utiles al cliente durante un tiempo prolongado. Asimismo, el precio refleja
verdaderamente la percepcidn de valor que tienen los clientes.

En esta investigacion analizaremos de qué forma emplean los modelos de gestion actuales
como asi también las nuevas tendencias de marketing empleadas por las empresas que se
abordan en este trabajo.

La idea es corroborar que procesos de marketing emplean y que tipo de resultados obtienen
al emplear el mismo.

En el mundo actual, la empresa se enfrenta a un cumulo de nuevas realidades competitivas
gue exigen un creciente nivel de efectividad en su desempefio.

El éxito de la organizacién, su perdurabilidad y crecimiento, se encuentran quizads como
nunca atados a la capacidad de la direccion para conducir al “recurso inteligente”.



Autor: Cristian Ramirez Gastén

Tipo de estudio:

Descriptivo.
Herramientas cualitativas: Entrevistas forlumadas

Herramientas cuantitativas: Resultados cuantificados a través de graficos y matrices.

Problema:

El problema se plantea en empresas familiares del sector de la industria de tecnologia, Los
modelos estratégicos de marketing actual no son empleados en las pymes estudiadas de
tecnologia.

Rubro: Empresas que importan productos de avanzada tecnologia como lectores, colectores
e impresoras industriales. Los clientes actuales y potenciales clientes que se abastecen de
este tipo de productos son grandes empresas tanto nacionales como multinacionales de
distinto tipos de rubros.

El sector a analizar son las pymes de 10 — 100 empleados con facturaciones que oscilan
entre $ 400.000 y $ 6.000.000 millones de pesos anuales.

Justificacion:

Las nuevas herramientas del marketing que se utilizan a escala mundial, suelen aplicarse en
las pequeiias y medianas empresas luego de un tiempo prolongado cuando ha caducado o
ha sido reemplazado por otro mas vigente, como un modelo de gestion mas moderno, hay
gue tener en cuenta que los nuevos modelos de marketing se renuevan constantemente a lo
largo de toda una década.

Hemos pasado por modelos de negocios y analisis que pueden sin ninguna duda mejorar la
situacion financiera y competitiva de una empresa. Estos modelos que nombrare a
continuacion son solo algunos que en el transcurso de la investigacion seran explicados
detalladamente. Los siguientes modelos son seis sigmas, CRM, creatividad e innovacion,
reingenieria, incrementalismo légico, tablero de comando.

Estos modelos practicamente fueron incorporados por las empresas estudiadas mas tarde de
lo debido en comparacion con otras empresas de otras industrias.

Lo mismo pasa con las tendencias de marketing, no llegan a ser totalmente adaptadas por la
empresas tecnologicas locales en forma completa, ya que si se adquieren es en forma
parcial, ineficiente o bien durante un determinado momento que el modelo ha caducado y
hay otro mas moderno.

La eleccion del sector de estudio que elegi oportunamente que es la industria tecnoldgica se
debe principalmente por el incremento potencial de los ultimos 10 afios y su crecimiento
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inminente hacia los proximos futuros afios ya que vamos camino a una era mas digital,
electronica, inteligente y cientifica.

El potencial econémico de estas empresas ha hecho incrementar la tecnologia y los avances
tecnoldgicos en las empresas automatizando todo y produciendo importantes resultados en
calidad, productividad y competitividad de los productos y servicios.

Otro factor preponderante en la eleccibn de este sector se debe a analizar si las
herramientas de marketing han tenido implicancia alguna en el crecimiento y desarrollo
tecnoldgico de estas empresas.

Por ultimo la eleccibn de este sector también se debe a la gran diversidad de
emprendimientos propios unipersonales que han crecido a lo largo de estos ultimos 10 afios
y si se han creado estrategias comerciales y de marketing para acompafiar este crecimiento
continto de esta industria.

Hipotesis:

Las empresas no incorporan tendencias de marketing actuales ya que poseen
convencionales modelos de marketing en sus planificaciones comerciales.

Objetivos General:

Manifestar que al incorporar estos modelos de marketing pueda cambiar las estructuras
organizacionales permitiendo competir en forma mas eficiente y eficaz.

Objetivos especificos:

» a.- Demostrar que las empresas no han podido entender las herramientas de
marketing actual.

» b.- Evaluar el tipo de marketing que utilizan.

» c.- Manifestar las ventajas de adquirir las nuevas tendencias y procesos de marketing.

Marco de Referencia

Las nuevas tendencias de marketing que se utilizan en el mundo empresarial han
determinado nuevas rumbos de las organizaciones mejorando de esta forma su
competitividad, cadena de valor y su mejora en el rendimiento internacional.

Mientras que hoy cuesta mucho diferenciarse en el mercado por la gran rivalidad competitiva,
y el incremento publicitario ha desplazado totalmente la atraccién de los consumidores, los
planes de marketing siguen siendo efectivos y proactivos ya que permiten anticipar
tendencias de mercado. ¢ Pero que pasa con las empresas Argentinas estudiadas? Segun se
puede deducir, en un primer estudio preliminar poseen este tipo de herramientas ya que las
implementan. Este pequefio dato nos permite poder analizar y evaluar €l porque las pymes
de este tipo de industria pueden sobrevivir durante un tiempo prolongado debido a la
planificacidon estratégica.



El mundo de los negocios cambia constantemente pero no solo por la globalizacion, sino
porque los cambios son constantes, continuos e innovadores.

Me he detenido a estudiar como se ha ido modificando los modelos de marketing desde el
punto de vista organizacional como desde el punto de vista del consumidor, hemos pasado
por la primera herramienta de marketing directo que fue el famoso discount creado en
Francia por los super mercados, aunque también hay teorias que se inicio en Estados Unidos
hasta los pedidos por la Web de las cadenas de negocios mayoristas que se producen
actualmente.

Es por eso que es preciso saber hacia donde nos dirigimos cuando hablamos de marketing y
poder estar un paso delante de un competidor y no que este nos quite un cliente que puede
ver afectado nuestra cartera de negocios y se produzca de esta forma un juego de suna
negativa para ambos competidores. A continuacion se presentan un detalle de los modelos y
tendencias de marketing actuales. Las empresas se mueven a través de tres circulos que se
presentaran a continuacion:

Uno de los pilares de las estrategias de marketing no solamente estan basadas en lo que se
denomina famosamente ROI de marketing sino en los clientes que en definitiva hacen que
nuestras organizaciones supervivan, y no constante es por esta justificacion que estas
premisas que describo a lo largo e la tesis es que le permite una clara diferenciacion
competitiva en el mercado y un posicionamiento que les permita obtener no solo una mayor
rentabilidad en su cartera de negocios sino también poder y ser competitivo en el tiempo.

Los avances tecnoldgicos se suceden de manera vertiginosa, introduciéndose en nuestras
vidas y cambiando la forma de relacionarnos y de interactuar con la sociedad y nuestros
semejantes. Los mensajes publicitarios no pueden escapar a esta realidad. Asi se crea un
escenario donde se sucede una evolucién constante en los habitos de los usuarios, con un
protagonismo creciente de los nuevos medios: la telefonia movil, la television digital, los
videojuegos y, principalmente, Internet, la cara mas visible de esta nueva vida digital.

Para definir el rol de los nuevos medios interactivos es fundamental entender el cambio
acaecido para el usuario, que ha pasado a tomar el control: de una actitud pasiva a un
entorno en el que interactla con los medios y esta interaccién se encuentra en sus manos.
Esta interactividad supone abrir un didlogo con el espectador. Hasta ahora, la publicidad
adoptaba un caracter de mondlogo unidireccional, en el que poco tenia que decir el
consumidor. Ahora, con el poder en su mano, toda la industria publicitaria se encuentra en la
disyuntiva de replantear por completo esta relacion.



El consumidor de hoy en dia se define por las siguientes -caracteristicas:
Inteligente: al tener mas informacion que nunca a su alcance, aumenta su capacidad de
analisis y discernimiento.

Fortalecido: la capacidad de decidir qué medios consume, y no al revés, le otorga esa
posicién de fortaleza.

Escéptico: hemos atravesado una burbuja tecnoldgica, algunos hablan de un segundo
boom......Es normal que mas de uno ande con la mosca detras de la oreja.

Conectado: en un periodo de 4 a 5 afios, ya no habra lugar a la distincibn entre medios
online y offline, puesto que todo estara conectado.

Desleal: la posicidbn dominante que hace unos afios ejercian empresas como Alta vista o Ask
en el mercado de los buscadores (hoy marginadas a porciones residuales) da fe de esta
caracteristica.

El nuevo consumidor es propenso a las multitareas: puede estar simultdneamente viendo la
television, chateando por el Messenger y utilizando un programa P2P. Por eso es necesaria
la integracion entre los distintos canales. Algunos estudios ya demuestran el aumento de las
visitas a una Web o de las busquedas de un término momentos después de que aparezca en
otro medio.

No hay que olvidar las posibilidades que ofrecen otros soportes. El de los teléfonos moviles
es un entorno idéneo para el desarrollo de nuevos formatos interactivos. En Argentina
contamos con mas de 20 millones de lineas, y mas de un 80% de terminales multimedia, que
cada vez alcanzan mayor capacidad de transmision de datos.

También el de los videojuegos, con cifras que rondan los varios millones de jugadores,
muchos de ellos online, es otro escenario de enorme potencial. Y no se trata sélo de nifios y
adolescentes, ya que el 50% de los jugadores tiene mas de 18 afos, la mayoria los juega
ocasionalmente y se intercambian los juegos.

Por lo tanto, los proximos afios dejan abierto un panorama con innumerables formatos
publicitarios y modos de interactividad, que apenas empezamos a explorar. Como resumio
Gabriel Sdenz de Buruaga, Director General de Media Contacts Espafia."En este entorno de
interactividad, el control absoluto esta en el consumidor, y por ello es mas importante que
nunca contextualizar el mensaje y la marca. Es necesario contar con el know.-how, los
recursos y la organizacibn adecuadas para llevar a cabo acciones efectivas en este
contexto".

A continuacién se describen los distintos modelos de gestion que permiten de esta forma
optimizar no solo los recursos del area de marketing sino en general de la organizacion.

Veamos entonces cada modelo brevemente lo que ofrece para que las empresas de
tecnologia lo tomen como una poderosa herramienta a incorporar.



Las empresas deben entender de hacer una analogia entre el pasado cercano y el presente
tecnoldgico que estamos atravesando en la manera de hacer marketing y de como influyen
en las decisiones de management y direccion estratégica.

Hoy en dia se debe publicar no solo en los medios tradicionales como TV, radio, medios
graficos, revistas especializadas del tema, promocionar los productos ofrecidos en
congresos, reuniones comerciales y demas eventos. Sino tener en cuenta la publicacién de
medios online mas importantes ya que es una forma no solo de realizar publicidad moderna y
efectiva sino también de poder concretar marketing directo de productos y servicios que se
pueden llegar a ofrecer. Los medios eficaces online para poder publicitar podrian ser:

Yahoo, Google, demas buscadores, y paginas especializadas online para poder brindar una
buena eficiencia en los resultados.

Una forma de hacer marketing moderno es explotar el marketing por palabras clave,
busquedas en buscadores de primer nivel, etc. Uno de los beneficios de este tipo de
marketing directo y de publicidad en estos medios son:

» Medir y monitorear resultados para garantizar una rentabilidad positiva (ROAS o
retorno monetario de la inversion publicitaria).

Explorar y explotar mercados online para aventajar a la competencia.

Crear péaginas de ventas (landing pages) para productos o servicios

Gestionar cuentas en los principales programas publicitarios: Google Adwords vy
Yahoo Search Marketing!

Generar campafas y anuncios en los buscadores.

Posicionamos productos en los resultados naturales (organicos) de los buscadores
Optimizar resultados a través de acciones derivadas de los analisis estadisticos

VVV VVY

La publicidad en Internet tiene como principal herramienta la pagina web y su contenido, para
desarrollar este tipo de publicidad, que incluye los elementos de: texto, link o enlace, banner,
web, weblog, blog, logo, anuncio, audio, video, animacion; teniendo como finalidad dar a
conocer el producto al usuario que esta en linea, por medio de estos formatos.

En la actualidad Yahoo y Google (con sus sistema de publicidad en linea: AdSense y
AdWords); ya poseen un sistema soélido en cuanto a publicidad en Internet, en el que la
pagina web se coloca en los buscadores de la web portal, en los sitios adecuados al tema del
producto a promocionar, y por cada clic del usuario se especifica el ingreso del costo en
publicidad. Y como segundo sistema tienen los anuncios de textos, que es un pequefio
recuadro, con un titulo del producto o empresa, un texto corto de descripcion, y la direccion
web con enlace a la pagina, que pueden aparecer tanto en los barras laterales, superior e
inferior de la web.

La web aumenta por el trafico de los usuario que entran y hacen clic en los links de la misma,
logrando asi la publicidad.

La promocién de una web se realiza con el aumento de usuarios que la visitan, y que cada
clic genera un nuevo usuario en los buscadores de forma secuencial y en un punto
determinado en el mundo. Por lo que el hecho de publicidad en Internet descansa en los clic
gue realiza el usuario y la informacion de imagen y texto que recibe.
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Existen redes comercializadoras de sitios verticales que proporcionan gran diversificacion y
alcance a los anunciantes. No podemos pensar que la publicidad en Internet solo puede ser
en algunos sitios sino que todo sitio es potencialmente comercial.

Con la penetracion de Internet, se ha convertido en el medio mas medible y de mas alto
crecimiento en la historia. Actualmente existen muchas empresas que viven de la publicidad
en Internet. Ademas, existen muchos valores que la publicidad Interactivo ofrece tanto para el
usuario como para los anunciante

Los Blogs:

El fenbmeno blog también ha formado parte de la publicidad en Internet donde aparecen a
menudo anuncios google, banners, botones y logos, que te llevan a la pagina en promocion.

Un blog constituye una herramienta de colaboracion asincronica que permite que cualquiera
pueda expresar ideas y poner contenidos a disposicién de otros en la Web de una manera
sencilla, a modo de diario de a bordo, aunque se escriba con la regularidad que se desee.
Veamos otras caracteristicas de los blogs que pueden ser Utiles desde un punto de vista
pedagdgico.

Por lo general los blogs son:

Colaborativos: ya que permiten que otros internautas afladan comentarios a las entradas
iniciadas por el creador del blog.

Definibles: es decir se puede delimitar quiénes pueden afiadir comentarios, lo que hace
posible que se creen entornos restringidos aunque a la vez sean publicos y visibles a
cualquier otro usuario web. Esta caracteristica puede ser util si queremos limitar la
participacion a un conjunto determinado de alumnos (Ej. clase de 3° A).S

Interactivos: desde ellos pueden enlazarse otros sitios web, videos, audios, etc. dando
acceso a otros contenidos y permitiendo la puesta en practica de otras habilidades
linglisticas. Algunos espacios permiten incluso que se suban archivos de audio (podcasts).

Gratuitos: al menos existe un gran numero de espacios donde crear blogs que incluso no
incluyen ningun tipo de publicidad. En la siguiente tabla ves algunos ejemplos.

Codigo HTML.:

Esta el cédigo HTML que es otra herramienta que contribuye a aumentar la cantidad de
usuarios en una web, ya que con el programa adecuado de disefio y publicacion, pueden
subirse los formatos para publicidad, estos son: banner, blog y web; asi como editar simples
anuncios de textos para promocion.


http://es.wikipedia.org/wiki/Blog
http://es.wikipedia.org/wiki/HTML

Texto Publicitario:

Es el que se escribe con la finalidad de convencer al lector a interesarse en el producto, y
son utilizados tanto en los medios impresos como en los medios audio-visuales (television y
pantallas), a diferencia de éstos medios, los textos publicitarios en Internet tienen un enlace a
la web y una URL.

Enlace:

Los enlaces o links son la direccion de otra pagina web que promociona una empresa, y que
te llevan a dicha pagina, pueden tener sélo el nombre de la empresa, reduciendo el texto de
la direccion web, gracias al innovador sistema de hiperenlaces.

Banner:

Los banners pueden ser estaticos o animados, son de formatos rectangular, cuadrado e
irregular (con fondo blanco o transparente), se realizan en flash, pueden ser de sélo texto, o
con imagen, y al hacer clic sobre ellos te llevan a la web del producto en promocion.

Topologia de Banner:

Banner estatico: No tienen ningun tipo de animacion, tienen un breve texto de informacién
con enlace a la web, y pueden tener un logo.

Banner animado: Tienen algun tipo de animacion, ya sea corta o larga, efectos de texto e
imagen que lo hacen mas interesantes, enlace a la web, y estos pueden tener: logo, texto
simple, slogan, idea de venta, texto publicitario e imagen.

Banner Rotativo: Los banners rotativos son un tipo de banner que aparecen de forma
inesperada, en el momento de abrir una nueva pagina o ventana emergente, ya sea por un
enlace, al entrar o salir de una web. Estos banner necesariamente son de gran formato por
su caracteristicas de lograr el impacto visual al usuario, y poseen una animacion en flash con
los mas avanzados e interesantes efectos, pueden abarcar tanto 1/4 o 1/2 de la pantalla,
como la pantalla completa, y son de alto costo, tanto por el disefio, como por su colocacion
en la web.

Weblog:

La weblog, son especie de web en donde se puede encontrar la informacion necesaria de un
producto, empresa o servicio, y publicar temas de informacion tanto personal como
comercial.

Hay que entender que con el avance de la nueva era de Internet ha evolucionado por
completo la forma de realizar publicidad, promocién de productos, marketing directo
afectando a su vez por completo el enfoque sobre modelos de management y nuevas
tendencias de marketing que se aplican actualmente.
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Los modelos tradicionales de marketing anteriores no tienen nada que ver con los nuevos
modelos de hacer marketing directo y de publicitar los productos y servicios de las empresas,
ya que en el modelo anterior la empresa hacia fuerte hincapié en la promocion de sus
productos y en los nuevos modelos de realizar promociones el cliente los va a buscar.

Un claro ejemplo de esto es lo que sucede con la famosa pagina Youtube, donde el cliente
va a buscar la publicidad y esta también permitido que un navegante realice gestiones
comerciales referidos a publicidad y sea pagado por las mismas.

SIT Systematic Inventive Thinking:

Las herramientas del pensamiento inventivo sistematico 6 su denominacion en inglés SIT
(Systematic Inventive Thinking) 6 también Structured Inventive Thinking, pero aplicadas a la
creacion de nuevos productos. Hay una similitud con lo visto en la resolucién de problemas
pero aqui se enfatiza la creacién del denominado producto virtual, que surge de una pre idea
a la que se arriba mediante pasos secuénciales definidos. Veremos primero cada
herramienta en forma particular pero al final del capitulo estad la aplicacion de las cinco
herramientas en la creacién de un nuevo producto. Se aplican los dos principios centrales del
Pensamiento Inventivo Sistematico, que ya se desarrollaron. Ellos son: El principio de mundo
cerrado, que dice que existen soluciones creativas principalmente en el mundo de
componentes del problema / producto 6 en su ambiente cercano. Aun en atentados como el
de septiembre 2001, donde los terroristas usaron desde escuelas de entrenamiento de
aviones civiles hasta los cortaplumas del free shop para tomar los pasajeros del avion, se
puede palpar este principio de mundo cerrado. Para este trabajo una solucion que incorpore
nuevos elementos no es creativa.

Cuanto mas nos alejamos del producto y su entorno, la solucién dada es menos creativa, y
esto es el corazon del principio de mundo cerrado. Esto va en contra del prejuicio de tratar de
resolver un problema incorporando nuevos objetos a los existentes, donde los psicélogos
cognitivistas ya han demostrado esta falencia. Se debe presionar para crear dentro del
mundo cerrado porque se optimizan los esfuerzos y obtienen productos de alto valor
agregado.

Haga una experiencia. Traté de crear algo dandose 5 minutos. Ud. Queda paralizado.
Ahora tome un objeto de su escritorio y aplique la herramienta division. Ud. Obtiene varias
alternativas. ¢ Por qué? Porque Es mas generativo cuando tiene un marco referencial y aplica
herramientas ya conocidas e internalizadas (es decir aprehendidas)

Es interesante notar en los talleres creativos que cuanto mas restricciones se dan a un dado
problema 6 cuando como ahora estamos creando nuevos productos, mas creativas resultan
ser las soluciones, lo que como dijimos, va en contracorriente a lo que comdnmente piensa
mucha gente.

El segundo denominado principio del cambio cualitativo dice que debe existir un cambio de
relacion entre los componentes u objetos de las cercanias que contribuyen a intensificar 6
eliminar al efecto indeseado en el problema / producto. Esto coincide con que innovar es
eliminar una contradiccion dentro de nuestro producto. Uno debe esforzarse por encontrar
relaciones no comunes en el objeto a mejorar. Por ejemplo en los anteojos de la década del
50, no habia una relacibn de cambio entre la luz externa y el color de los lentes.
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Ahora Ud. Crea una lente foto cromatica y puede tener un anteojos para distintas condiciones
luminosas. O por ejemplo actualmente los constructores de grandes matrices forjadas han
relacionado la dimension de la pieza con la rugosidad superficial, dando distintas
rugosidades segun sea conveniente. Este tipo de relaciones adicionales a productos
existentes hace que uno vea como inevitables dichos cambios. Durante décadas las
maquinas de rasurar fueron las mismas para hombres y mujeres, lo que cambio en la
actualidad, de igual forma que con muchisimos otros productos cosméticos.

Ud. Debe elegir la relacion que minimiza el efecto indeseado 6 ver si ese efecto es realmente
indeseable, por ejemplo los post it fueron rechazados en sus comienzos pero alguien vio la
interesante utilidad de anotar en papeles que se adhirieran poco y en sucesivos dias a
cualquier superficie.

Solo aplicando ambos principios a la vez obtenemos la condicién necesaria y suficiente para
dar con servicios 0 productos creativos. A veces es necesario aplicar varias herramientas
combinadas. Veamos varios ejemplos primero aplicados a productos / servicios y luego a
mejoras industriales. Dichos ejemplos se han seleccionado para facilitar la comprension de
las herramientas estudiadas. Hemos extendido la cantidad de ejemplos de esta herramienta
SIT dado la enorme aplicabilidad de la misma. SIT no le ayuda a encontrar ideas... Al menos
no directamente. Algunas personas piensan que si aplican las herramientas de SIT paso a
paso su problema se resolvera sin que tengan que pensar. Lo cierto es que el rol de SIT no
es proporcionar ideas, sino pre-ideas. Una pre-idea es un pensamiento que puede conducir a
una idea. Una idea puede conducir a una solucibn que eventualmente puede ser
implementada.

Pre-idea => idea => solucion (?) => Implementacion (?)

Trabajar correctamente con SIT significa postergar el pensamiento hasta llegar a la pre-idea,
y entonces comenzar a pensar acerca de una idea, una solucion, y finalmente una
implementacion.

SIT gestiona nuestros recursos intelectuales. En la primera fase "pensar" demasiado reduce
la posibilidad de encontrar nuevas ideas, y por tanto, en esa fase, SIT hace todo el trabajo
por nosotros. O sea, se procede mecanicamente para encontrar una pre-idea:

1. Describir brevemente el producto.
2. Definir los objetos del producto
3. Definir la accion requerida

4. Encontrar el factor adverso principal

5. Aplicar las herramientas Por ejemplo, en la unificacion se toma "automaticamente"
un objeto

y se pone a hacer la accion requerida. Lapre -ideales: El objeto (nombre del objeto) realiza
(accion requerida) (esto se repite para cada objeto, generando nuevas pre-ideas con esta
herramienta).
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Pero cuando se identifica una pre-idea, tenemos que comenzar a pensar. Es como si SIT
creara para nosotros un acertijo que tenemos que resolver. La pre-idea nos da una pista a
seqguir.

Un buen ejemplo de una pre-idea es la famosa escena de la pelicula Apolo 13 en la cual un
oficial de la NASA le dice a todos los técnicos: "tenemos que darles oxigeno para regresar a
la tierra usando sélo estos elementos” 6 “tenemos que darles electricidad para que
enciendan las computadoras solo con lo que disponemos” Al usar SIT para resolver
problemas hace el rol del oficial de la NASA. Nos fuerza a pensar dentro del mundo cerrado
del problema y enfoca nuestras pre-ideas a encontrar nuevas formas de utilizar los recursos
existentes.

Es importante no juzgar las pre-ideas. Esto no tiene sentido porque las pre-ideas son ideas
preliminares.

Muchos métodos de pensamiento creativo recomiendan suspender los juicios. Sin embargo,
en algun momento necesitamos juzgar las ideas en términos de su calidad y viabilidad.

SIT diferencia muy bien entre el nivel de pre-ideas, donde el juicio es irrelevante, y los niveles
de ideas y nuevos productos / servicios, donde es recomendable juzgar y hacerlo bien.
Considere los siguientes puntos cuando pase de un producto virtual a un producto comercial.

Marketing Viral:

El Marketing Viral es una parte integral de una estrategia de marketing con el fin de alcanzar
objetivos marcados. (1)

Marketing Viral describe una estrategia que anima a las personas a pasar un mensaje de
marketing a otras personas, generando el marco ideal para un crecimiento exponencial de
dicho mensaje. Esto provoca que el mensaje como hacen los virus, se multiplique
rapidamente, auto-alimentandose.

La base fundamental que se esconde detras del marketing viral es el conocido hecho de que
no existe mejor herramienta de marketing que el "boca-oreja".

Este método provoca una gran acogida, ya que es una recomendacion de una amistad que
ya lo ha probado y ha tenido una experiencia positiva. Segun estudios, un gran porcentaje de
las ventas son realizadas gracias a recomendaciones hechas por amistades

¢, Qué es lo que impulsa a los usuarios a convertirse en difusor de tu servicio o producto?

Una accion correcta de marketing viral, proporciona un gran servicio, ayuda a los usuarios a
ayudarte y puede incluso ofrecer incentivos para facilitar su propagacién. Si tu adivinas qué
teclas tocar, podran realmente motivar a tus usuarios para que propaguen tu mensaje.

Los profesionales del marketing deben ser conscientes de que Internet es diferente a todo lo
gue conocen, es un medio global y cadtico, por eso deben desarrollar estrategias que sean
eficaces para este nuevo medio.

La expresidn marketing viral fue acufiada por el inventor de riesgo Steve Jurvetson en 1996,
cuando describié la estrategia de servicio de correo electrénico gratuito de Hotmail, segun la
cual cada e-mail enviado llegaba a destinatarios con el mensaje obtenga su correo

13



electronico gratuito y privado ingresando a Hotmal.com junto con la recomendacion implicita
del remitente, en consecuencia el marketing viral es simplemente una serie de boca en boca
a través de una plataforma digital implica difundir el mensaje de mouse en mouse,
suponiendo que los receptores tendran interés en transmitir el mensaje a sus conocidos. A fin
de garantizar esa suposicion, las empresas contratan a impulsores de la marca para que
actuen como usuarios habituales de Internet y de manera informal proclamen los beneficios
de los productos o servicios a otros jovenes, ya sea en sala de chateo de Internet o en
grupos de noticias. Asi al generar publicidad de boca en boca para crear experiencias
autenticas, el marketing viral saca partido del mas poderoso impulsor del consumo, la
recomendacion personal.

Cada estrategia es diferente segun como se oriente y a quién va dirigida. No todas dan
buenos resultados pero existen unos puntos basicos que deberian ser incluidos en cualquier
estrategia de marketing viral para aumentar su efectividad:

Referencias:
(1) Véase autores como Seth Godin, Bobby J. Calder que tratan estos temas de marketing viral en forma
mas profunda en su libro “Kellogg on Integrated Marketing”

a) Productos o servicios gratis.

La mayoria de los programas de marketing viral obsequian con valiosos productos o servicios
para atraer la atencion. Informacion gratuita, correo gratuito, software gratuito, etc.

La practica del marketing viral, retrasa los beneficios, ya que los resultados no se obtienen al
momento, pero si se genera un cierto interés sobre algo ofrecido de forma gratuita. Estas
personas se ven beneficiadas sin tener que dar nada a cambio, eso repercute en nuestra
imagen de marca y refuerza la confianza en ella.

Esto a medio y largo plazo se traduce en beneficios, ya sea por ingresos publicitarios, ventas
u oportunidades de negocio.

b) Facil y conciso.

Los virus sélo se extienden con rapidez si son faciles de transmitir. Por eso tu mensaje debe
ser facil de transmitir y duplicar. EI marketing viral funciona en Internet porque la
comunicacion instantanea ha llegado a ser facil y barata.

c) Aprovechar las motivaciones y comportamientos comunes a la mayoria.

Las acciones de marketing directo realizadas de forma inteligente, sacan provecho de las
motivaciones humanas mas habituales: ambicidén, deseo de popularidad, necesidad de amor
y comprension, etc. El resultado es una necesidad de comunicacion que se traduce en una
propagacion de mensajes o sitios Web que contienen tu mensaje.

d) Utiliza lared de comunicacién existente.

Las personas, por regla general, somos animales sociales. Segun estudios cientificos, se ha
comprobado que cada persona tiene, de promedio, un circulo cerrado de amistades que
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oscila entre 8 y 12. Pero, ademas, tiene una red de conocidos que puede oscilar entre una
treintena, cientos o miles de personas, segun su posicidén social y su ocupacion. Por ejemplo,
un dependiente puede comunicarse regularmente con cientos de clientes en una semana.
Pero ademas las personas que se conectan a Internet también desarrollan sus propios
circulos de relaciones, acumulando direcciones de correo electronico. Por esta razon
debemos tener en cuenta el poder de estas redes de comunicacién humanas y aprovecharlo.

e) Aprovecha otros recursos.

Por ejemplo, los autores que ceden sus articulos de forma gratuita, buscan colocar sus obras
en otras paginas Web. Asi, un cierto nimero de publicaciones puede publicar un articulo de
un autor y éste puede ser leido por miles de personas.

Si conseguimos crear un mensaje que sea lo suficientemente convincente para que se
propague como un virus y que, ademas, sea facilmente relacionado con tu marca, te aseguro
gue el éxito de la accion esta asegurado. Pero cuidado, eso no es nada facil.

Reingenieria:
“La reingenieria de negocios significa volver a empezar arrancado de cero”.

La reingenieria de negocios significa dejar de lado gran parte de lo que se ha tenido por
sabido durante doscientos afios de administracion industrial. Significa olvidarse de como se
realizaba el trabajo en la época del mercado masivo y decidir como se puede hacer mejor
ahora. En la reingenieria de negocios los viejos titulos y formas organizaciones,
departamentos, divisiones, grupos, etc., dejan de tener importancia. Son los artefactos de
otra edad. Lo que importa en la reingenieria es como queremos organizar hoy el trabajo,
dadas las exigencias de los mercados actuales y el potencial de las tecnologias actuales
como hacian antes las cosas los hombres y las compafias no tienen importancia para el
redisefiado de negocios. (2)

La reingenieria aprovecha los mismos atributos tradicionales que han caracterizado a los
grandes innovadores en los negocios individualmente, confianza en si mismos, voluntad de
corres riesgos y propension al cambio. A diferencia de las filosofias que hacen que nosotros
nos volvamos mas similares a ellos, la reingenieria de negocios no pretende modificar el
comportamiento de los trabajadores o de los gerentes.

Por el contrario aprovecha sus disposiciones naturales y de rienda suelta a su ingeniosidad.

En la esencia de la reingenieria de negocios esta la idea del pensamiento discontinuo: la
identificaciéon y el abandono de reglas anticuadas y de supuestos fundamentales que
sustentan las operaciones comerciales corrientes. Toda compafiia esta llena de reglas
implicitas heredadas de decenios anteriores: los clientes no reparan sus propios equipos,
para prestar un buen servicio se necesitan bodegas locales, las decisiones sobre
comercializacién se toman en la oficina central, tales reglas se basan en supuestos relativos
a tecnologias a personal y a metas organizacionales que ya no estan en vigor. Si las
compafias no cambian estas normas, cualesquiera reorganizaciones superficiales que
hagan no seran mas eficaces.
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Definicion formal de reingenieria: Es la revision fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimientos tales como costos, calidad servicio y rapidez.

La reingenieria empieza sin ningun preconcepto sin dar nada por sentado, en efecto las
comparfias que emprenden la reingenieria deben cuidarse de los supuestos que la mayoria
de los procesos ya han arraigado en ellas. ¢Preguntarse: ¢Cémo podemos hacer en forma
mas eficiente la investigacion de crédito? Da por sentado que el crédito de los clientes se
debe investigar en muchos casos, el costo de investigarlo resulta superior a lo que se pierde
por cuentas incobrables que la investigacion evitaria. La reingenieria determina primero que
debe hacer una compaiiia: luego como debe hacerlo, no da nada por sentado. Se olvida por
completo de lo que es y se concentra en lo que debe ser.

¢ Porque se dice que la reingenieria es radical? Porque significa redisefiar, llegar hasta la raiz
de las cosas, no efectuar cambios superficiales ni tratar de arreglar lo que ya esta instalado
sino abandonar lo viejo. Al hablar de reingenieria, redisefiar radicalmente significa descartar

Todas las estructuras y los procedimientos existentes e inventar maneras enteramente
nuevas.

La reingenieria no es cuestion de hacer mejoras marginales o increméntales sino dar saltos
gigantescos en rendimiento.

Otra clave importante en la reingenieria son los procesos, definimos un proceso de negocios
como un conjunto de actividades que recibe uno 0 mas insumos crean un producto de valor
para el cliente y poder de esta forma lograr mas rentabilidad.

¢ Que no es lareingenieria?

Las personas que no conocen esta proceso de gestion o solo lo escucharon nombrar suelen
reflexionar diciendo que se trata de un programa de mejoras de negocios que es mas o
menos lo mismo que otros tipos de programas anteriores.

Reingenieria no es lo mismo que automatizacion. Automatizar los procesos existentes como
la informatica es como pavimentar los caminos de herradura. La automatizacion simplemente
ofrece maneras mas eficientes de hacer lo que no se debe hacer.

Tampoco se debe confundir con la llamada reingenieria de software que significa reconstruir
sistemas obsoletos de informacién con tecnologia mas moderna. La reingenieria de software
a menudo no produce otra cosa que sofisticados sistemas computarizados que automatizan
sistemas obsoletos. La reingenieria no es reestructurar ni reducir, estos no son mas que
eufemismos para reducir la capacidad para hacer frente a la demanda actual disminuida.

Redisefiar una organizacion tampoco es lo mismo que reorganizarla, reducir él numero de
niveles o hacerla mas plana. Aunque la reingenieria si puede producir una organizacién mas
plana.

La reingenieria tampoco es lo mismo que mejora de calidad, ni gestion de calidad total ni
ninguna otra manifestacion del movimiento contemporaneo de calidad. Desde luego, los
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problemas de calidad y la reingenieria comparten ciertos temas comunes, ambos reconocen
la importancia de los procesos y ambos empiezan con las necesidades del cliente del
proceso y trabajan de ahi hace atras. La reingenieria busca avances decisivos no mejorando
los procesos existentes sino descartandolos por completo y cambiandolos por otros
enteramente nuevos.

La reingenieria es volver a empezar, es rechazar las creencias populares y los supuestos
recibidos. Es inventar nuevos enfoques de la estructura del proceso.

Referencias:
(2) Michael Hammer — Reingenieria, Editorial Norma, 1994.

Cuadro de mando Integral:

Es un conjunto de medidas capaz de dar a los altos directivos una vision rapida pero integral
de la empresa. EI mismo contiene medidas financieras que reflejan los resultados de las
acciones pasadas y complementa las medidas financieras con medidas de explotacion
relacionadas con la satisfaccion de los clientes, los procesos internos y las actividades de
innovacion y mejora de la empresa: medidas de explotacion que son las impulsoras del futuro
rendimiento financiero. (3)

El CMI permite a los directivos contemplar la empresa desde cuatro angulos importantes. El
CMl vincula las medidas de rendimiento proporciona respuestas a cuatro preguntas basicas.

¢, Como nos ven los clientes? (Perspectiva de los clientes)

¢ En que tenemos que destacar? (Perspectiva interna)

¢,Podemos continuar mejorando y creando valor? (Perspectiva de innovacion y aprendizaje)
¢, Que opinan de nosotros los accionistas? (Perspectiva financiera)

A la vez que proporciona informacion a la alta direccion desde cuatro perspectivas diferentes,
el CMI minimiza la sobrecarga de informacion al limitar él nUmero de medidas utilizadas. Es
muy raro que las empresas se resientan por tener pocas medidas. Lo mas normal es que

sigan afadiendo nuevas medidas siempre que un empleado o un sector haga una
sugerencia valiosa.
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Grafico: El CMI vincula las medidas de rendimiento

Que opinion tienen los accionistas Perspectiva Financiera
Objetivos Medidas
/ En que nos tenemos que destacar?
Perspectiva de clientes Perspectiva Interna
Objetivos  Medidas Objetivos  Medidas
< >
Cono nos ven los clientes Perspectiva de

Innovacion y aprendizaje
Objetivos  Medidas

Podemos continuar mejorando y creando valor?

Perspectiva del cliente: La forma en que la empresa se comporta, medida desde la
perspectiva en que la empresa se comporta, medida desde la perspectiva de los clientes, se

ha convenido en una prioridad de la alta direcciéon. EI CMI exige que los directivos conviertan
la propuesta de la misidn sobre el servicio al cliente en medidas concretas que reflejen los
factores que realmente interesen a los clientes.

La calidad mide el nivel de defectos de los productos recibidos tal y como lo percibe y mide el
cliente. La cantidad también puede medir la entrega puntual de la empresa o la precision en
las previsiones de entrega de la empresa. La combinacion de rendimiento y servicio mide el
nivel en que productos o servicios de la empresa contribuyen a crear valor para sus clientes,
el cuadro de mando integral, las empresas deben establecer objetivos de tiempos, calidad y
rendimientos como también de servicios, y después traducir, en objetivos en medidas
concretas.

Perspectiva Interna: La segunda parte del cuadro de mando integral, aporta a los directivos
esa perspectiva interna.

Las medidas internas para el cuadro de mando integral deben originarse en los procesos de
la empresa que tengan mayor impacto en la satisfaccion del cliente, por ejemplo factores que
incidan en los tiempos de los ciclos, la calidad de capacitacion de los empleados vy la
productividad. Las empresas también deberian intentar identificar y rendir sus competencias
fundamentales, las tecnologias criticas necesarias para asegurarse un liderazgo continuo del
mercado. Las empresas deben decidir en que procesos y competencias tienen que destacar
y concretar medidas para cada uno de ellos.

Para lograr los objetivos relacionados con los tiempos de los ciclos, la calidad, la
productividad y los costos, los directivos tienen que disefiar medidas que dependen de las
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actividades de los empleados. Dado que gran parte de las actividades tienen lugar en el
ambito de los departamentos y los terminales informéaticos.

Los sistemas de informacion, desempefian un papel inestimable ayudando a los directivos a
desagregar las medidas generales, cuando surge una sefal inesperada en el cuadro de
mando integral, los directivos pueden consultar su sistema de informacion para detectar cual
es el origen del problema.

Perspectiva de Innovacion y aprendizaje: Los objetivos para obtener éxito cambian
constantemente, la fuerte competencia global exige que las empresas hagan continuas
mejoras en sus productos y procesos existentes y que tengan la capacidad de introducir
productos completamente nuevos con mayores capacidades.

Las medidas de innovacion del cuadro de mando integral, se centran en la capacidad de la
empresa para desarrollar e introducir rapidamente productos estandar, productos que la
empresa espera que formen el grueso de sus ventas futuras. Su medida de mejora en la
fabricacion se centra en los nuevos productos, el objetivo es lograr la estabilidad en la
fabricacion de nuevos productos o0 servicios mas que en mejorar otras empresas.

Si hay una tendencia a la baja o alza en las ventas de nuevos o productos actuales, los
directivos pueden analizar si han surgido problemas en el disefio o en la introduccién en el
mercado de los productos.

Perspectiva financiera: Los objetivos financieros tipicos tienen que ver con la rentabilidad
del crecimiento y el valor para los accionistas, el cuadro de mando integral define los
objetivos financieros sencillamente.

Las reglas de la competencia han cambiado y las medidas financieras tradicionales no sirven
para mejorar la satisfaccion al cliente, la calidad, etc.

El rendimiento financiero no es la consecuencia de las actividades de explotacion y el éxito
financiero deberia ser la consecuencia légica de unos fundamentos bien ejecutados. (3)

Un sistema de control financiero bien disefiado puede mejorar realmente, mas que inhibir el
programa de gestion de la calidad total de la empresa.

Referencias:
(3) C.K. Prahalad. “Estrategia corporativa”. Editorial Deusto, 2005

Analisis de competencias y nucleo de competencias:

El distinto rendimiento de las diferentes organizaciones de una misma industria, rara vez se
puede explicar Unicamente debido a diferencias en su base de recursos. Los mejores
rendimientos también se deben a la forma en que se aplican los recursos para crear
competencias en las distintas actividades de la organizacion, y a los procesos mediante los
gue se vinculan estas actividades para mantener un rendimiento excepcional. Aunque la
organizacion tiene que alcanzar un nivel de competencia en todas sus actividades, solo
algunas constituiran competencias centrales. Esta son aquellas que determinan la habilidad
de la organizacién para superar a los competidores o para poder demostrar que se da mas
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valor por el mismo dinero. Las competencias nucleares son aquellas que resultan dificiles de
imitar, pero de lo contrario no conseguiran crear una ventaja a largo plazo. También pueden
constituir la base sobre la que crear nuevas oportunidades.

Las competencias nucleares son aquellas que determinan de manera crucial la ventaja
competitiva de una organizacion. Las competencias nucleares diferirAn entre organizaciones
dependiendo de la posicion de la empresa y de las estrategias que aplica.

En el siguiente apartado se analizaran las distintas bases de las competencias
organizacionales:

Andlisis de la eficiencia en costos:

Uno de los factores determinantes para tener productos y servicios valiosos es la eficacia con
gue las organizaciones realizan las actividades. La eficiencia en costos es una medida de
nivel de recursos necesarios para generar un determinado valor. La eficiencia en costos
depende de una serie de factores, que suelen denominarse “eficiencia en costos” y es
importante comprender cuales son las competencias asociadas con cada uno de esos
factores y si son o no competencias nucleares, una forma de reducir costos y crear ventaja
competitiva puede innovar, esa forma de gestionar puede ser:

Economias de escala: Es tradicional en las organizaciones manufactureras, puesto que
para cubrir los elevados costos de una fabrica hace falta lograr un elevado nivel de
produccion.. En otras industrias se puede lograr ese tipo de economias en los costos de
distribucion o en el marketing. Asi las organizaciones pueden conservar su ventaja
competitiva gracias a sus competencias nucleares en aquellas actividades que presentan
estas ventajas de escala.

Los costos de aprovisionamiento: Tienen una clara influencia sobre los costos generales
de la organizacion y son especialmente relevantes en aquellas entidades que actidan de
intermediarias en las que el valor afladido de sus propias actividades es reducido.

En las organizaciones de tecnologia, el factor clave viene de la informacion sobre cual va a
ser la tecnologia emergente en los préximos afios, por lo que la forma de obtener una ventaja
competitiva consiste en tener competencias nucleares que permiten acceder a una
informacion de mayor calidad que la de los competidores.

El disefio de Producto / Proceso: Muchas organizaciones han logrado ser eficientes en sus
procesos productivos controlando durante afios la capacidad productiva, la productividad del
trabajo, el rendimiento de los materiales o la utilizacion del capital circulante. Lo més
importante consiste en analizar cual de entre todas estas fuentes de costo genera
competencias nucleares para la organizacion.

Experiencia: es una fuente clave de ventajas en costos, por lo que hay muchos estudios
relativos a la importante relacion entre la experiencia acumulada en una organizacion y sus
costos unitarios, por lo que se conoce como curva de experiencia, la misma determina que
cualquier organizacion que emprende cualquier actividad aprende a realizarla en forma mas
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eficiente con el tiempo, y por lo tanto desarrolla competencias nucleares en esta actividad
provenientes de su experiencia y de la creacion de ventaja en costos.

Economias de escala Experiencia

\A
/v

Eficiencia
en
Costos

Costos de
Aprovisionamiento

\ Disefio de

Producto / Proceso

Andlisis del valor afladido:

La efectividad es una medida del valor que se puede crear con determinados recursos. La
determinacién de la efectividad esta fundamentalmente relacionada con el grado de
adecuacion de los productos o servicios de una organizacion a las necesidades identificadas
de los consumidores y a las competencias que generan esta efectividad. A diferencias del
analisis de costos, las fuentes potenciales del valor afladido o de la efectividad suelen ser
muchas y variadas. , las caracteristicas basicas que se encuentran detrds de esta
competencia nuclear son las siguientes:

¢, COmo se ajustan los productos y servicios a nuestros clientes?

¢ Nuestro producto o servicio constituye un valor percibido por nuestros clientes?

¢,Los sistemas de comunicacion afiaden valor a nuestros clientes?

Si las organizaciones compiten sobre el valor afiadido, es importante recordar que la

determinacion del mismo debe hacerse desde el punto de vista del cliente o usuario del
producto o servicio.
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Exigencias de los clientes:

> Atributos
»  Expectativas de servicio
> Sensibilidad del precio

Grado de

Adecuacion

Caracteristicas del valor afladido

» Caracteristicas del producto
» Calidad del servicio
» Comunicacion

Gestion de Vinculos:

Las competencias nucleares son realmente dificiles de imitar, pero seran mas aun si estan
relacionadas con la capacidad de controlar los vinculos en la cadena de valor de las
organizaciones y los vinculos con las cadenas de suministro y distribucién, es el control de
estos vinculos lo que genera el apalancamiento y el grado de rendimiento dificiles de igualar.

La gestién de vinculos podra lograrse mediante actividades primarias y actividades de apoyo
y constituir una base nuclear importante. Esta competencia puede consistir en inversiones
clave en sistemas o infraestructuras, o en los procesos de innovacion que proporcionan la
base sobre la que la empresa supere a sus competidores.

Los vinculos podran ser internos o externos, internos en el caso de tratarse mediante la
cadena de valor de la empresa basandose en actividades primarias y de apoyo, pero también
puede ser en forma externa, por ejemplo mediante la capacidad de complementar o
coordinar las actividades propias de la organizacion con las de los proveedores, los canales
0 los consumidores.

22



Robustez:

La misma depende de la naturaleza especifica y la propiedad de las competencias de la
organizacion.

Depende de quien posea la competencia y de si esta es facilmente transferible y también se
debe analizar que la gran mayoria de las organizaciones tienen que tomar una dificil decision
respecto a que actividades deben emprender y cuales desafectar a otras organizaciones.

Un problema que cabe destacar es que las organizaciones pueden no analizar correctamente
gue competencias son nucleares y cuales representan el umbral de competencia como ya se
explico anteriormente, también lo que puede suceder es que las organizaciones no
consideran que las nuevas competencias, sean nucleares y por tanto pueden acceder a ellas
desde fuentes externas, reduciendo la capacidad de aprendizaje de la organizacion y de
desarrollo de estas competencias, al tiempo que aumenta su vulnerabilidad ante estos
proveedores. (4)

Referencias:
(4) Gerry Johnson - Kevan Scholes. “Direccién estratégica”. Editorial Prentice Hall, 1999.

Direccion por misiones:

Un nuevo modelo de gestion, orienta los objetivos y despierta el compromiso de toda la
organizacion. Pero ¢qué debemos tener en cuenta al aplicar este nuevo modelo? (5)

A la hora de implementar la definicion de misién, el primer problema es definir la misiéon de la
empresa. No sirve cualquier definicion. De hecho, muchas de las que tienen las empresas no
son adecuadas para la definicidon correcta, y en algunos casos ni siquiera pueden llamarse
misiones en sentido estricto. Una mision se define en cada nivel como una contribucion que
caracteriza su identidad. Asi la mision de una empresa debe ser una contribucion que
caracterice la identidad de esa empresa, y la misidon de un equipo debe ser una contribucion
gue caracterice la identidad de ese equipo. No es necesaria una unica mision en cada nivel,
pero si que cualquier mision sea parte de su identidad.

Muchas de las misiones empresariales no se ajustan a esta definicion. Por ejemplo, todas las
gue esta definidas en términos de posicionar, ser la empresa numero uno de tal sector, o la
mejor, o estar entre las 20 primeras de determinado ranking. Los posicionamientos pueden
llegar a ser objetivos mas o menos realistas y Gtiles para conseguir una misién, pero no son
la mision. La mision es la contribucidn que debe dar sentido a ese objetivo, la mision es una
contribucion, no una posicion. Y una contribucion es, ante todo, un servicio, una manera
especifica de resolver problemas reales de personas, grupos o de la sociedad en general.

En todo caso, una mision debe ser un reflejo del verdadero compromiso de la empresa, debe

reflejar lo que la empresa es, y el modo en que contribuye a los diferentes intereses de los
accionistas.
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La mision esta calificada a su vez, por valores, es decir los criterios de actuacion que
orientan las decisiones ante las distintas alternativas que se presentan en el dia a dia para
realizar la mision.

Cada misidon se estructura en cuatro dimensiones:

Unidad: Es el compromiso con la misién y los valores que muestran los participantes de esa
mision.

Aptitud: Es la capacidad para la mision que tiene el responsable de esa mision.
Contribucidn: Es el aporte a la mision que realiza una persona a través de su funcion.
Servicio: Es el aporte a la mision que realiza una persona a traves de su funcion.

Cuando los objetivos estan al servicio de la mision, es la misién la que exige el cumplimiento
de los objetivos. Estos pueden cambiar sin que haya variado la misidon, o no modificarse sin
con ellos se realiza mejor la mision. En definitiva cada persona debe plantearse, en cada
periodo cuales son los objetivos mas adecuados para cumplir su mision, el fin no es
conseguir afio tras afio objetivos mas altos, sino realizar cada vez mejor la mision ya que la
mision da sentido a los objetivos y no al revés.

Existen tres tipos de objetivos necesarios para la realizacion de una mision: los objetivos de
desarrollo, los funcionales, y los de entorno. Todos ellos estan orientados a mejorar,
respectivamente, las dimensiones de aptitud, contribucion y servicios de la misién. Los
objetivos de desarrollo se refieren al desarrollo de las competencias necesarias para realizar
mejor el trabajo, tienen sentido si mejoran la aptitud de la misién individual. Los funcionales
aluden al trabajo especifico de la persona, vender productos o servicios, brindar servicios,
tienen sentido si contribuyen a realizar la mision de la persona u otras misiones relacionadas
con su funcion. Los de entorno en el que se realiza ese trabajo: Instalaciones, comunicacion,
relaciones con otras personas o departamentos, nuevas ideas o procesos, etc.

Referencias:
(5) David Aaker — Erich Joachimsthaler. “Marketing Contextual”, Editorial Deusto, 2005
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A continuacién se presenta un organigrama de la mision:

Empresa
Ventas Produccion Administracion y
Finanzas
Mision de la
empresa
Servir a nuestros Superar la Brindar calidad y Optimizar la
clientes expectativa de los servicio financiacion de las
clientes relaciones con
clientes
Retribuir el capital a | Asegurar el margen Garantizar la Controlar y analizar la
accionistas de los productos competitividad en inversion
costos
Impulsar la mejora Transformar las Implementar mejoras | Fomentar la
necesidades del en productos y autonomiay el
cliente en procesos aprendizaje
sugerencias
Promover el bienestar | Crear un clima de Motivar al trabajador |Fomentar la
del personal desarrollo autonomia
Contribuir a la Participar activamente | Uso racional de Cumplir la ley y
comunidad en actividades implementacion principios éticos
Valores de la
empresa
Utilidad, rentabilidad | Proactividad Eficiencia y | Transparencia
planificacién

El conjunto de misiones participadas forma el organigrama de la misidon, un mapa que nos
revela como contribuimos a realizar la mision de la empresa. Este organigrama enriquece y
complementa el organigrama tradicional, que se centra en las relaciones jerarquicas. En el
cuadro se puede ver el despliegue de la mision como ejemplo.

Cuando la empresa tiene una mision profunda y clara, y esa mision de despliega
correctamente en misiones participadas, ofrece a las personas de la organizacion la
oportunidad de contribuir a algo que vale la pena que es la ejecucion de la mision de la
organizacion presente.

Customer Relationship Managemen (CRM)

En su traduccion literal, se entiende como la Gestiébn sobre la Relacion con los
Consumidores. (6)

Pero para su mejor comprension basicamente se refiere a una estrategia de negocios

centrada en el cliente. Bajo este concepto, seria bueno profundizar, ya que estas tres
palabras incluyen mucho mas. EI CRM como lo define consiste en 10 componentes:
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Funcionalidad de las ventas y su administracion:
+ El telemarketing

+ El manejo del tiempo

*_

El servicio y soporte al cliente

La mercadotecnia

El manejo de la informacion para ejecutivos

La integracion del ERP (Enterprise Resource Planning)

La excelente sincronizacion de los datos

-+ F F &

El e-commerce

El servicio en el campo de ventas

*_

Sin embargo la palabra lealtad, sintetiza practicamente su significado, ya que CRM se dedica
a adquirir y mantener la lealtad del cliente, especificamente de aquellas cuentas mas
valiosas

La importancia de una estrategia CRM en una empresa

La competencia no permite que se descuide al protagonista de la pelicula, el cliente. Una
implementacion efectiva de CRM permite mejorar las relaciones con los clientes,
conociéndolos mejor y permitiendo disminuir los costos en la consecucion de nuevos
prospectos y aumentar la fidelidad de los ya existentes, lo cual, en ambos casos, significa
mayores ventas y mas rentabilidad para el negocio. Ademas, también se obtienen beneficios
relacionados con mejores resultados en el lanzamiento de nuevos productos o marcas y en
el desarrollo de marketing mas efectivo.

Proceso de Implementacion de CRM

Los beneficios del CRM no so6lo se concretan en la retencidn y la lealtad de los clientes, sino
también en tener un marketing mas efectivo, crear inteligentes oportunidades de cross-selling
y abrir la posibilidad a una rapida introduccién de nuevos productos o marcas.

En definitiva, lo que desean las empresas es reducir el costo de obtener nuevos clientes e
incrementar la lealtad de los que ya se acercaron. Estos ultimos pasan a conformar uno de
los activos mas valiosos de la empresa.

Pero, ¢a través de qué canales?, ¢Cuales son los mas viables para comunicarnos con
nuestros clientes? El correo directo resulta el medio tradicional mas usado para establecer la
comunicacién entre la empresa y sus clientes. Los "call centers" (o centros de llamados) son
uno de los medios que han crecido en los ultimos 10 afios y, su efectividad se ha visto
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reflejada en la satisfaccion de los clientes. Otros medios para captar clientes y comunicarse
con ellos son el e-mail e Internet.

En el proceso de implementacion de un sistema CRM no debe estar involucrado sélo la parte
tecnoldgica, sino que toda la empresa debe vivir la aventura de la adopcién del CRM. ¢ Cémo
hacerlo? Barton Goldenberg con sus 14 afios de experiencia en esta area lo resume en 10
factores de éxito:

Determinar las funciones que se desean automatizar

Automatizar sélo lo que necesita ser automatizado

*_

Obtener el soporte y compromiso de los niveles altos de la compairiia
Emplear inteligentemente la tecnologia

Involucrar a los usuarios en la construccion del sistema

- + ¥+ ¥

Realizar un prototipo del sistema

Capacitar a los usuarios

*_

Motivar al personal que lo utilizara

*_

* Administrar el sistema desde dentro
+ Mantener un comité administrativo del sistema para dudas o sugerencias

Con la implementacion del sistema CRM, la compafia debera de ser capaz de anticiparse a
los deseos del cliente. El sistema debe ser un medio de obtener informacién sin llegar al
grado de acosar al cliente.

La velocidad de respuesta debe ser alta, ya que el usuario no va a esperar eternamente,
ademas de ofrecer varias opciones para que éste pueda establecer contacto con la empresa.
Un "one stop call" y servicio de 24 horas seria lo ideal para el usuario

El verdadero significado de CRM para la empresa es: incrementar ventas, incrementar
ganancias, incrementar margenes, incrementar la satisfaccion del cliente y reducir los costos
de ventas y de mercadotecnia.

Software de CRM

Desde el primer contacto hasta el servicio posterior a la venta, las soluciones de CRM en
Web permiten darle seguimiento a las actividades de los clientes, mejorar la efectividad de
ventas, proporcionar un mejor servicio al cliente y crear relaciones rentables con los clientes.

Existe una buena razén de por qué Customer Relationship Management (CRM) esta en boca
de todos. En un mundo donde los productos son cada vez mas iguales, la estrategia
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corporativa que triunfe sera la que comprenda que la atencién que proporciona a sus clientes
es el factor decisivo para atraer y mantener a los clientes.

CRM puede ayudar a una organizacion a transformar la forma en que mercadea, vende y
ayuda a sus clientes. Con un enfoque de CRM, una organizacion utilizara cada oportunidad
gue tenga para encantar a sus clientes, fomentando con esto su lealtad y construyendo
relaciones a largo plazo mutuamente satisfactorias.

Algunos ejemplos de los software mas utilizados son:

PeopleSoft: Esta solucion transforma datos complejos en informacion util, lo que facilita
tomar decisiones en tiempo real que incrementen la rentabilidad del cliente. Permite ademas
gue ejecutivos de mercadotecnia, ventas y soporte sean mas estratégicos en la manera
como manejan la interaccion con sus clientes.

Por ella identifican a los clientes que compran o que no estan interesados en hacerlo.
Pueden ademas: incrementar los ingresos en el punto de interaccion, reducir la carga laboral
y aumentar el enfoque en los proyectos mas estratégicos; asi como enfocarse de manera
efectiva a las inversiones y a los mensajes mas importantes y reducir la longitud de los ciclos
de venta.

Navision: Permite adelantarse en la economia de e-business de hoy, para que cuidar de las
relaciones comerciales: con los clientes, prospectos, inversores, proveedores y otros. Ofrece
un conjunto integrado de soluciones de administracion para la gestién de las relaciones con
los clientes, desde compafias que implementan un CRM por primera vez, hasta compafiias
con una larga experiencia en esta filosofia. Esta solucion de CRM crece a medida que el
negocio crece.

Solomon: Esta disefiado para que el mismo usuario pueda realizar adaptaciones en forma
rapida y sencilla sin modificar el cédigo fuente. Al dia de hoy Solomon esta presente en casi
todos los tipos de industrias, ya que han encontrado en este producto un sistema empresarial
anico, por su capacidad para cubrir los requerimientos particulares de informacién que van
surgiendo conforme la empresa se va desarrollando.

Con solo oprimir un boton, se puede enviar por fax una carta de agradecimiento a los clientes
cada vez que coloquen un pedido. Ademas, es posible enviar a todos los clientes un correo
electrénico confirmando la recepcion de sus pedidos. La funcionalidad de Solomon permite
dar a los clientes un servicio de excelente calidad. Al acceder la base de datos de Solomon,
es posible generar graficas, reportes analiticos, proyecciones, cartas, etiquetas, solicitudes
de pago, confirmacion de pedidos o cualquier otro documento que requiera.

MySAP CRM: Proporciona una serie de aplicaciones que ayudan a la empresa a centrarse n
el cliente y a aumentar su nivel de eficacia, entre la cuales cabe destacar.

Existe una gran discrepancia entre la década de los afios 80, 90 y esta nueva década en

cuanto a la idea de los clientes. Antes las empresas ofrecian grandes lineas de productos,
estandarizaciones, apertura de subsidiarias a nivel mundial y globalizar asi los mercados.
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Pero no fue hasta que con la llegada de la tecnologia se pens6 en ofrecer servicios
acompafnando a sus productos ofreciendo valor agregado. Pero esto no es suficiente para
gue un cliente elija y se quede con una marca en particular, hoy hablamos de fidelizacion y
para este tipo de estrategia es necesario comprender sus habitos de consumo, sus formas
de pensar, el historial de sus compras y los deseos que quieren ser satisfechos.

Para ello se invento esta poderosa herramienta que permite no solo segmentar a los clientes
segun su topologia de compras y de habitos de consumo, sino también de acuerdo a su
escala socio-econdémico, dandole un codigo y realizar estrategias distintas de fidelizacion
para cada segmento, por ello se explica lo mas adecuado posible en que consiste esta
herramienta.

Futuro de esta popular tendencia del mercado

Si por CRM (Customer Relationship Management) se entiende el sector de las compafiias de
software que promete implementar soluciones que resolveran infinidad de problemas,
aumentaran las ganancias y reduciran costos de forma casi magica, a CRM le aguarda una
vida corta. Por el contrario, si CRM es considerado desde un punto de vista mas amplio, -
como una herramienta para escuchar al cliente, aprender a entenderlo, y adecuar productos
y servicios a sus necesidades particulares-, entonces la aplicacion se volvera cada vez mas
valiosa, sobreviviendo a largo plazo.

Si bien el concepto que dio vida a CRM es tan antiguo como los negocios mismos, en los
ultimos cincuenta afios, a medida que las compafiias comenzaron a convertirse en
corporaciones globales y a prestar servicios a millones de clientes, su importancia fue
relegada a segundo plano, lo que trajo a colacion que el servicio al cliente se volviese
impersonal, anénimo y que su calidad fuese estandarizada.

De la capacidad de cada compaiiia para volver a poner en practica los fundamentos sobre
los que CRM esta basado -tratar a los clientes adecuadamente, reconocer su individualidad y
satisfacer sus necesidades particulares-, depende no sdlo el futuro de esta herramienta, sino
también el de la compafiia misma que necesitara cada vez mas brindar un servicio al cliente
de excelencia para estar en condiciones de competir en el mercado.

Como aprovechar las ventajas de la comunicacion electronica

La Web, e-mail y otros canales electrénicos (como Call Centers) pusieron informacién, antes
dificil de obtener, al alcance de la mano del cliente, lo que hizo que éste esté mejor
informado y, en consecuencia, se haya tornado mas critico y poderoso.

Las mencionadas vias de comunicacion también hicieron que les resultase mas sencillo
ponerse en contacto con las compafias, las cuales necesitan ahora responder
eficientemente a esta demanda de atencion.

Para responder a las necesidades de sus clientes de forma eficaz, las compafias utilizaran
CRM para reunir y analizar informacion sobre ellos, y posteriormente distinguir sus
preferencias. Luego, emplearan el producto resultante para el beneficio de ambas partes, lo
gue las conducira a establecer relaciones uUnicas con ellos. Este proceso no sélo requiere la
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implementacion de la nueva tecnologia, sino, fundamentalmente, un cambio en la forma de
relacionarse con el cliente: es necesario hablar menos y escuchar mas, y modificar procesos,
por ejemplo, poniendo a prueba las ofertas de mercadotecnia y definiendolas de acuerdo a
las necesidades del cliente.

CRM brinda a la compafiia la valiosa oportunidad de conocer al cliente y, por ende, aprender
a servirlo. No debe ser desaprovechada

El CRM en la vida practica

Por todos son conocidas las importantes oportunidades "tedricas" que el CRM ofrece. En los
casos exitosos se encuentran resultados en el area operacional como incrementos de ventas
hasta del 43% por vendedor, incrementos de la satisfaccion de los clientes del 22%,
reducciones de ciclo de ventas del 24%, etc.

Sin embargo, algunos datos sobre el éxito en las implantaciones de CRM son escalofriantes.
Segun Meta Group, del 55 al 75 % de los proyectos CRM no alcanzan objetivos. Gartner
Group afirma que actualmente, un 65% de los proyectos CRM fallan y ese porcentaje crecera
hasta el 80% en el afio 2003. Estos problemas estan principalmente basados en no alcanzar
las expectativas asi como en un aumento importante de los presupuestos iniciales.

Si se analiza el decalogo de los motivos de fallo de CRM, se encuentra que son similares a
los de otras areas relacionadas con el e-business:

1. Pensar que la tecnologia es la solucion. La tecnologia solo tiene sentido tras tener
perfectamente definidos los objetivos de negocio. En un estudio del CRM Forum se indica
gue soélo en un 4% de los casos con problemas, estos han sido debidos a la solucion
adoptada con lo que se observa que la tecnologia no es el elemento critico en proyectos
CRM.

2. Falta de apoyo por parte de la direcciobn debido a la falta de conocimiento de las
oportunidades que el CRM ofrece

3. No existe "pasion por el cliente" en la cultura de la organizacion

4. Retorno de la inversion poco claro debido a que no es un sector maduro y existe un
desconocimiento generalizado sobre su ROI.

5. Falta de vision y estrategia. Es un problema habitual no tener una estrategia claramente
definida y, por tanto, unos objetivos de negocio medibles en el area de CRM. Ademas, el
problema se incrementa cuando no existe una correcta asignacion de recursos y una
correcta metodologia para el desarrollo del proyecto.

6. No redefinir los procesos. Al igual que en otro tipo de proyectos tecnolégicos, es necesario
redefinir los procesos de negocio para conseguir los resultados deseados. Se necesita
redefinir la manera en la que se hacen las cosas en la organizacion para conseguir
resultados.
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7. Mala calidad de los datos e informacion. Uno de los pilares de CRM es el conocimiento del
cliente (customer intelligence) y dentro de este concepto la calidad de los datos e informacion
es béasica ya que a partir de ellos es de las que se extraen conclusiones.

Primero, el concepto de CRM en si no esta relacionado directamente con tecnologia. CRM
es una filosofia corporativa en la que se busca entender y anticipar las necesidades de los
clientes existentes y también de los potenciales, que actualmente se apoya en soluciones
tecnoldgicas que facilitan su aplicacién, desarrollo y aprovechamiento. En pocas palabras,
se trata de una estrategia de negocios enfocada en el cliente y sus necesidades.

No es cierto que CRM sea una tendencia que resultdé de las empresas de la llamada "nueva
economia”, David Sims en su articulo "What is CRM?" Citando a Liz Shahnam dice: "CRM
es un término que realmente no es nuevo. Lo que es nuevo es toda la tecnologia que
permite hacer lo que anteriormente se hacia en las tiendas de barrio. El duefio tenia pocos
clientes y suficiente memoria para saber qué le gustaba a cada cliente. Lo que hace la
tecnologia es permitirnos regresar a ese tipo de modelo".

Una correcta implementacion del modelo CRM debe contar con un proceso elaborado en el
cual se integra toda la corporacién implicando cambios en sus estrategias, funciones y
procesos. Solo cuando se hayan realizado estos cambios y la firma esté enfocada en el
cliente serd util recurrir a una solucién tecnoldgica para apoyar el nuevo concepto.

¢ Por qué se hace tan importante una estrategia CRM en una empresa?

Porque la competencia no permite que se descuide al protagonista de la pelicula, el cliente.
Una implantacion efectiva de CRM permite mejorar las relaciones con los clientes,
conociéndolos mejor y permitiendo disminuir los costos en la consecucion de nuevos
prospectos y aumentar la fidelidad de los ya existentes, lo cual, en ambos casos, significa
mayores ventas y mas rentabilidad para el negocio. Ademas, también se obtienen beneficios
relacionados con mejores resultados en el lanzamiento de nuevos productos o0 marcas y en
el desarrollo de marketing mas efectivo.

Algunos factores claves a cubrir en una implementacion CRM

Compartir informacion con los proveedores: de esta manera no estamos asegurando de que
el producto, desde su materia prima, cuente con las caracteristicas deseadas por el cliente.

Determinacion de las campafas de mercadeo: se debe identificar cuales son las formas de
mercadeo que realmente llegan a nuestros clientes y cuéles son las que permiten atraer
nuevos. Hay que determinar si se pueden realizar campafas de correo directo, de mail
marketing, de contacto directo en puntos de venta, etc.

Gestion rapida y efectiva de peticiones de servicio y pedidos: a travées de la
operacionalizacion de call centers o la automatizacion de la fuerza de ventas aprovechando
la Internet

Finalmente, CRM, Customer Relationship Management, se refiere a la administracion de
todas las interacciones que pueden tener un negocio y sus clientes. Se enfoca en la
optimizacién del ciclo de vida del cliente en su totalidad. Ademas, CRM es un término de la
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industria de la informacién que reune, metodologias, software y las capacidades de la
Internet para administrar de una manera eficiente y rentable las relaciones de un negocio con
sus clientes.

Evolucién de Concepto Producto

Antes Actual

Producto Centrado en si mismo El producto es un conjunto de atributos fisicos
-técnicos

Producto - Marca El principal elemento de diferenciacion entre
los productos es la marca

Producto — Servicio centrados en las Conjunto de atributos capaces de producir

necesidades del consumidor satisfaccion

Producto — Consumidor Conjunto de atributos que el consumidor
individual cree encontrar en él

Referencias:

(6) Charles Handy. “La organizacion por dentro”. Editorial Deusto, 2005
Paul Greenberg CRM. “Gestion de las relaciones con los clientes”

Jay Curry y Adam Curry. CRM

Data Mining Marketing:

Data Mining, la extraccién de informacion oculta y predecible de grandes bases de datos, es
una poderosa tecnologia nueva con gran potencial para ayudar a las compafiias a
concentrarse en la informacibn mas importante de sus Bases de Informacién (Data
Warehouse). Las herramientas de Data Mining predicen futuras tendencias vy
comportamientos, permitiendo en los negocios tomar decisiones proactivas y conducidas por
un conocimiento acabado de la informacion (knowledge-driven). Los andlisis prospectivos
automatizados ofrecidos por un producto asi van mas alla de los eventos pasados provistos
por herramientas retrospectivas tipicas de sistemas de soporte de decision. Las herramientas
de Data Mining pueden responder a preguntas de negocios que tradicionalmente consumen
demasiado tiempo para poder ser resueltas y a los cuales los usuarios de esta informacion
casi no estan dispuestos a aceptar. Estas herramientas exploran las bases de datos en
busca de patrones ocultos, encontrando informacion predecible que un experto no puede
llegar a encontrar porque se encuentra fuera de sus expectativas.

Muchas compafiias ya colectan y refinan cantidades masivas de datos. Las técnicas de Data
Mining pueden ser implementadas rapidamente en plataformas ya existentes de software y
hardware para acrecentar el valor de las fuentes de informacién existentes y pueden ser
integradas con nuevos productos y sistemas pues son traidas en linea (on-line). Una vez que
las herramientas de Data Mining fueron implementadas en computadoras cliente servidor de
alta performance o de procesamiento paralelo, pueden analizar bases de datos masivas para
brindar respuesta a preguntas tales como, "¢Cudles clientes tienen mas probabilidad de
responder al proximo mailing promocional, y por qué? y presentar los resultados en formas
de tablas, con graficos, reportes, texto, hipertexto, etc.
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Los Fundamentos del Data Mining

Las técnicas de Data Mining son el resultado de un largo proceso de investigacion y
desarrollo de productos. Esta evolucion comenzé cuando los datos de negocios fueron
almacenados por primera vez en computadoras, y continué con mejoras en el acceso a los
datos, y mas recientemente con tecnologias generadas para permitir a los usuarios navegar
a través de los datos en tiempo real. Data Mining toma este proceso de evolucidon mas alla
del acceso y navegacion retrospectiva de los datos, hacia la entrega de informacion
prospectiva y proactiva. Data Mining estd listo para su aplicacion en la comunidad de
negocios porgue esta soportado por tres tecnologias que ya estan suficientemente maduras:

» Recoleccion masiva de datos
» Potentes computadoras con multiprocesadores
» Algoritmos de Data Mining

Las bases de datos comerciales estan creciendo a un ritmo sin precedentes. Un reciente
estudio del META GROUP sobre los proyectos de Data Warehouse encontré que el 19% de
los que contestaron estan por encima del nivel de los 50 Gigabytes, mientras que el 59%
espera alcanzarlo en el segundo trimestre de 1997. En algunas industrias, tales como ventas
al por menor (retail), estos nimeros pueden ser aun mayores. MCI Telecommunications
Corp. cuenta con una base de datos de 3 terabytes + 1 terabyte de indices y overhead
corriendo en MVS sobre IBM SP2. La necesidad paralela de motores computacionales
mejorados puede ahora alcanzarse de forma mas costo - efectiva con tecnologia de
computadoras con multiprocesamiento paralelo. Los algoritmos de Data Mining utilizan
técnicas que han existido por lo menos desde hace 10 afios, pero que sélo han sido
implementadas recientemente como herramientas maduras, confiables, entendibles que
consistentemente son mas performantes que métodos estadisticos clasicos.

En la evolucion desde los datos de negocios a informacion de negocios, cada nuevo paso se
basa en el previo. Por ejemplo, el acceso a datos dinamicos es critico para las aplicaciones
de navegacion de datos (drill through applications), y la habilidad para almacenar grandes
bases de datos es critica para Data Mining.

Los componentes esenciales de la tecnologia de Data Mining han estado bajo desarrollo por
décadas, en areas de investigacion como estadisticas, inteligencia artificial y aprendizaje de
maquinas. Hoy, la madurez de estas técnicas, junto con los motores de bases de datos
relacionales de alta performance, hicieron que estas tecnologias fueran practicas para los
entornos de data warehouse actuales.

El Alcance de Data Mining

El nombre de Data Mining deriva de las similitudes entre buscar valiosa informacion de
negocios en grandes bases de datos - por ej.: encontrar informacion de la venta de un
producto entre grandes montos de Gigabytes almacenados - y minar una montafia para
encontrar una veta de metales valiosos. Ambos procesos requieren examinar una inmensa
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cantidad de material, o investigar inteligentemente hasta encontrar exactamente donde
residen los valores. Dadas bases de datos de suficiente tamafio y calidad, la tecnologia de
Data Mining puede generar nuevas oportunidades de negocios al proveer estas capacidades:

Prediccién automatizada de tendencias y comportamientos.

Data Mining automatiza el proceso de encontrar informacion predecible en grandes bases de
datos. Preguntas que tradicionalmente requerian un intenso analisis manual, ahora pueden
ser contestadas directa y rapidamente desde los datos. Un tipico ejemplo de problema
predecible es el marketing apuntado a objetivos (targeted marketing). Data Mining usa datos
en mailing promocionales anteriores para identificar posibles objetivos para maximizar los
resultados de la inversion en futuros mailing. Otros problemas predecibles incluyen
prondsticos de problemas financieros futuros y otras formas de incumplimiento, e identificar
segmentos de poblaciéon que probablemente respondan similarmente a eventos dados.

Descubrimiento automatizado de modelos previamente desconocidos.

Las herramientas de Data Mining barren las bases de datos e identifican modelos
previamente escondidos en un sélo paso. Otros problemas de descubrimiento de modelos
incluye detectar transacciones fraudulentas de tarjetas de créditos e identificar datos
anormales que pueden representar errores de tipeado en la carga de datos.

Las técnicas de Data Mining pueden redituar los beneficios de automatizacion en las
plataformas de hardware y software existentes y puede ser implementadas en sistemas
nuevos a medida que las plataformas existentes se actualicen y nuevos productos sean
desarrollados. Cuando las herramientas de Data Mining son implementadas en sistemas de
procesamiento paralelo de alta performance, pueden analizar bases de datos masivas en
minutos. Procesamiento mas rapido significa que los usuarios pueden autométicamente
experimentar con mas modelos para entender datos complejos. Alta velocidad hace que sea
practico para los usuarios analizar inmensas cantidades de datos. Grandes bases de datos, a
su vez, producen mejores predicciones.

Las bases de datos pueden ser grandes tanto en profundidad como en ancho:

Mas columnas. Los analistas muchas veces deben limitar el numero de variables a
examinar cuando realizan analisis manuales debido a limitaciones de tiempo. Sin embargo,
variables que son descartadas porque parecen sin importancia pueden proveer informacién
acerca de modelos desconocidos. Un Data Mining de alto rendimiento permite a los usuarios
explorar toda la base de datos, sin preseleccionar un subconjunto de variables.

Més filas. Muestras mayores producen menos errores de estimacion y desvios, y permite a

los usuarios hacer inferencias acerca de pequefios pero importantes segmentos de
poblacion.
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Las técnicas mas comunmente usadas en Data Mining son:

> Redes neuronales artificiales: modelos predecible no-lineales que aprenden a través
del entrenamiento y semejan la estructura de una red neuronal biologica.

> Arboles de decision: estructuras de forma de arbol que representan conjuntos de
decisiones. Estas decisiones generan reglas para la clasificacion de un conjunto de
datos. Métodos especificos de arboles de decision incluyen Arboles de Clasificacion y
Regresion (CART: Classification And Regression Tree) y Deteccion de Interaccion
Automatica de Chi Cuadrado (CHAI: Chi Square Automatic Interaction Detection)

» Algoritmos genéticos: técnicas de optimizacion que usan procesos tales como
combinaciones genéticas, mutaciones y seleccion natural en un disefio basado en los
conceptos de evolucion.

» Método del vecino més cercano: una técnica que clasifica cada registro en un conjunto
de datos basado en una combinacion de las clases del/de los k registro (s) mas
similar/es a él en un conjunto de datos historicos (donde k 1). Algunas veces se llama
la técnica del vecino K mas cercano.

» Regla de induccion: la extraccién de reglas if-then de datos basados en significado
estadistico.

Muchas de estas tecnologias han estado en uso por mas de una década en herramientas de
analisis especializadas que trabajan con voliumenes de datos relativamente pequefios. Estas
capacidades estan ahora evolucionando para integrarse directamente con herramientas
OLAP y de Data Warehousing.

¢,Coémo Trabaja el Data Mining?

¢Cuan exactamente es capaz Data Mining de decirle cosas importantes que usted
desconoce o que van a pasar? La técnica usada para realizar estas hazafias en Data Mining
se llama Modelado. Modelado es simplemente el acto de construir un modelo en una
situacion donde usted conoce la respuesta y luego la aplica en otra situacion de la cual
desconoce la respuesta. Por ejemplo, si busca un galeén espafiol hundido en los mares lo
primero que podria hacer es investigar otros tesoros espafioles que ya fueron encontrados
en el pasado. Notaria que esos barcos frecuentemente fueron encontrados fuera de las
costas de Bermuda y que hay ciertas caracteristicas respecto de las corrientes oceanicas y
ciertas rutas que probablemente tomara el capitan del barco en esa época. Usted nota esas
similitudes y arma un modelo que incluye las caracteristicas comunes a todos los sitios de
estos tesoros hundidos. Con estos modelos en mano sale a buscar el tesoro donde el
modelo indica que en el pasado hubo mas probabilidad de darse una situaciéon similar. Con
un poco de esperanza, si tiene un buen modelo, probablemente encontrara el tesoro.

Este acto de construccién de un modelo es algo que la gente ha estado haciendo desde hace
mucho tiempo, seguramente desde antes del auge de las computadoras y de la tecnologia
de Data Mining. Lo que ocurre en las computadoras, no es muy diferente de la manera en
gue la gente construye modelos. Las computadoras son cargadas con mucha informacion
acerca de una variedad de situaciones donde una respuesta es conocida y luego el software
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de Data Mining en la computadora debe correr a través de los datos y distinguir las
caracteristicas de los datos que llevaran al modelo. Una vez que el modelo se construyd,
puede ser usado en situaciones similares donde usted no conoce la respuesta.

Si alguien le dice que tiene un modelo que puede predecir el uso de los clientes, ¢Como
puede saber si es realmente un buen modelo? La primera cosa que puede probar es pedirle
gue aplique el modelo a su base de clientes - donde usted ya conoce la respuesta. Con Data
Mining, la mejor manera para realizar esto es dejando de lado ciertos datos para aislarlos del
proceso de Data Mining. Una vez que el proceso esta completo, los resultados pueden ser
testeados contra los datos excluidos para confirmar la validez del modelo. Si el modelo
funciona, las observaciones deben mantenerse para los datos excluidos.

Para aplicar mejor estas técnicas avanzadas, éstas deben estar totalmente integradas con el
data warehouse asi como con herramientas flexibles e interactivas para el analisis de
negocios. Varias herramientas de Data Mining actualmente operan fuera del warehouse,
requiriendo pasos extra para extraer, importar y analizar los datos. Ademas, cuando nuevos
conceptos requieren implementacion operacional, la integracion con el warehouse simplifica
la aplicacion de los resultados desde Data Mining. ElI Data warehouse analitico resultante
puede ser aplicado para mejorar procesos de negocios en toda la organizacion, en areas
tales como manejo de campafias promocidnales, deteccion de fraudes, lanzamiento de
nuevos productos, etc.

El punto de inicio ideal es un data warehouse que contenga una combinacion de datos de
seguimiento interno de todos los clientes junto con datos externos de mercado acerca de la
actividad de los competidores. Informacion histdrica sobre potenciales clientes también
provee una excelente base para prospecting. Este warehouse puede ser implementado en
una variedad de sistemas de bases relacionales y debe ser optimizado para un acceso a los
datos flexible y rapido.

Un server multidimensional OLAP permite que un modelo de negocios mas sofisticado pueda
ser aplicado cuando se navega por el data warehouse. Las estructuras multidimensionales
permiten que el usuario analice los datos de acuerdo a como quiera mirar el negocio -
resumido por linea de producto, u otras perspectivas claves para su negocio. El server de
Data Mining debe estar integrado con el data warehouse y el server OLAP para insertar el
analisis de negocios directamente en esta infraestructura. Un avanzado, metadata centrado
en procesos define los objetivos del Data Mining para resultados especificos tales como
manejos de campafia, prospecting, y optimizaciéon de promociones. La integracion con el
data warehouse permite que decisiones operacionales sean implementadas directamente y
monitoreadas. A medida que el data warehouse crece con nuevas decisiones y resultados, la
organizacion puede "minar" las mejores practicas y aplicarlas en futuras decisiones.

Este disefio representa una transferencia fundamental desde los sistemas de soporte de
decision convencionales. Mas que simplemente proveer datos a los usuarios finales a través
de software de consultas y reportes, el server de Andlisis Avanzado aplica los modelos de
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negocios del usuario directamente al warehouse y devuelve un analisis proactivo de la
informacion mas relevante. Estos resultados mejoran los metadatos en el server OLAP
proveyendo una estrato de metadatos que representa una vista fraccionada de los datos.
Generadores de reportes, visualizadores y otras herramientas de analisis pueden ser
aplicadas para planificar futuras acciones y confirmar el impacto de esos planes.

Andlisis de la informacién obtenida

El analisis que se recogio sobre las empresas estudiadas, se determino tanto para realizar la
fase de diagnostico de la problematica de la organizacién, como para ayudar a intervenir en
la transformacion buscada por la alta direccion en cuanto a modelos de marketing se refiere.
El modelo que se obtuvo como conclusion del trabajo es el mismo modelo que obtuvo Alberto
Levy cuando estudio también empresas aunque de otro tipo de industrias y en otras
circunstancias. EI modelo se sustenta en cinco pilares basicos de toda empresa, los
recursos, los mercados, las creencias y la organizacion, entrelazados entre si por la
estrategia. Las creencias son el “porque”. La estrategia es el “Que”. La organizacion es el
“Como”. Los recursos son el “Adentro”. Los mercados son el “Afuera”.

Mercados

Estrategia

Organizacion

La experiencia del estudio demuestra que no tener en cuenta esta vinculacion es un
pasaporte seguro al fracaso. No se puede opinar sobre disefio organizacional sin
comprender por ejemplo, la problematica cultural o la situacion estratégica de la empresa.
Aunque quede redundante, estas perspectivas compartamentalizadas son visiones-tunel que
solo existen en nuestra mente. Cuanto mas especializados estamos en cualquiera de las
cinco grandes dimensiones mas estrecho sera el campo perceptual. EIl modelo es un enfoque
de clinico que permite la desespecializacion.

37


http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=acciones&?intersearch

Las brechas de Babel:
Otro resultado obtenido es lo que se denomina en administracion “las brechas de Babel”

Conciente o inconscientemente, todos los miembros de la organizacion tienen en su mente
una percepcion de como es la empresa completa. Su propio paradigma. Pero cada uno la
percibe desde su rol individual y desde su situacion particular. Esto hace que cada uno tenga
un filtro que le hace percibir lo que cree que es el organismo total. Por supuesto, la
percepcion esta influida por quien es el individuo y que representa. Es una interpretacion
influenciada por las creencias anteriores. Lo que uno ve depende desde donde uno lo ve. Si
no se trabaja en que la percepcion de cada miembro coincida lo maximo posible con la
realidad, se produce una brecha entre la realidad de la empresa y lo que ese miembro
percibe. Esto es lo que pude observar en la investigacion de las empresas estudiadas y lo
gue trato de representar en el siguiente grafico.

Empresa Empresa
Real Percibida

El campo A es el de los aspectos de la realidad de la empresa que ni el duefio mismo
percibe. Estas caracteristicas de la empresa no existen para ninguno de los dos gerentes.

El campo B estan los aspectos de la realidad percibidos por los dos gerentes, lo que se
propone entonces es cerrar la brecha entre la percepciéon de cada gerente y la realidad. Si no
pasa, lo mas probable es que las decisiones que el gerente de una empresa tome no sean
adecuadas. Pero también hay que cerrar la brecha entre las percepciones de todos los
gerentes que tengan que tener acceso a la problematica completa de la organizacion.

Por lejos, la principal causa o fuente de problemas la constituye el hecho de que el cliente o
el usuario no aparece por parte alguna en el organigrama de la empresa y los funcionarios de
las empresas estudiadas, que normalmente estan mas cerca de quien es la razén de ser de
los negocios, son usualmente insignificantes puntos en dicho organigrama ( curiosamente y
como es tradicional, la parte mas alta e importante de tal organigrama la ocupan quienes
estan mas lejos del cliente pero mas cerca de la nomina confidencial.

La falta del periddico analisis y definicion (o redefiniciébn) del negocio en el cual esta o
deberia estar la empresa, para no solo asegurar su desarrollo sino, igualmente importante,
para aprovechar al maximo sus recursos. Ya lo ejemplifico Theodore Levitt en 1960 en su
famosa miopia del mercadeo; ¢esta usted en el negocio de los ferrocarriles o debiera estar
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en el del transporte? Agregariamos: ¢esta usted en el negocio de la tecnologia o debiera
estar en el de los productos tecnoldgicos? ¢ Esta en el negocio de la ropa o debiera estar en
el de la moda? ¢Esta en el negocio de los champues o debiera estar en el de cuidado
personal? ¢O en el de la belleza? (Recordemos que la apropiada definicion del negocio es la
base del planteamiento estratégico que orientara el futuro desarrollo de la empresa.

Causas y origenes de las empresas abordadas:

» Olvidarse de monitorear constantemente el mercado para identificar nuevos
segmentos, nueva competencia, nuevos comportamientos de comerciantes, clientes y
usuarios, nuevas oportunidades, etc. Y de hacerlos ajustes necesarios en sus
estrategias.

» Olvidar la revision y /o actualizacion del disefio y empaque del producto para que este
en mejor posicion de destacarse (o0 defenderse) en el punto de venta.

» Olvidar que si el producto recientemente lanzado al mercado requiere cambios de
habitos de los consumidores, su demanda efectiva tomara mucho mas tiempo, dinero
y esfuerzo que si dichos cambios no son necesarios

» No contar con la informacion o las herramientas técnicas para que el concepto
expresado por mercadeo prevalezca frente a conceptos con menor soporte
(presupuestos de produccion, niveles de calidad, etc.)

» Olvidar que el consumidor cada vez mas piensa, evalla, compara y decide. Y cada

vez menos se comporta mecanicamente.

Olvidar que la fuerza de ventas debe ser entrenada, reentrenada y vuelta a entrenar

para que mantenga su posicion competitiva frente a las diferentes fuerzas del

mercado.

Desconocimiento de hechos y fendmenos del mercado que pueden estar causando o

podrian causar problemas.

Falta de sistemas adecuados para reclutamiento y evaluacion del personal de ventas

Poca atencién al analisis cuali-cuantitativo de la productividad de vendedores,

especialmente a las excepciones 0 extremos.

Acomodarse con y no revisar periodicamente, las politicas, sistemas y procedimientos

de mercadeo buscando continuamente una mayor eficiencia / productividad/

rentabilidad.

Y

vV VYV V¥V

Marketing de los servicios.

La mercadotecnia se puede describir de varias formas. Puede considerarse como un impulso
estratégico al que aspira la alta gerencia, como una serie de actividades funcionales
desempeiiadas por los gerentes de lineas (como politica del producto, determinacion de
precios, entrega y comunicaciones) o como una orientacion impulsada por el cliente para
toda la organizacion. Este libro pretende integrar las tres perspectivas, también reconocer
gue la funcién de la mercadotecnia de servicios es mucha mas amplia que las actividades y
el rendimiento del departamento de mercadotecnia tradicional, lo que requiere una
cooperacién mas estrecha entre los vendedores y aquellos gerentes responsables de las
operaciones y los recursos humanos.
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El sector de servicios de la economia se puede caracterizar mejor por su diversidad. Las
organizaciones de servicios varian en cuanto a su tamafo, desde las grandes corporaciones
internacionales en campos como aerolineas bancas. Seguros. Telecomunicaciones cadenas
de hoteles y transportes de carga, hasta una extensa variedad de pequefios negocios de
propiedad local y operados localmente. Incluyendo restaurantes, lavanderias, taxis, opticas y
NnuUMerosos servicios de negocios a negocios. Las instalaciones que operan con franquicia.

Muchos servicios se interesan en la distribucion, la instalacion y el mantenimiento de objetos
fisicos, incluye operaciones tan diversas como menudeo y almacenamiento, instalaciones de
computadores y reparacion de automdviles aseo de oficinas y mantenimiento de prados y
jardines. Los gobiernos y las organizaciones no lucrativas también se dedican al negocio de
proporcionar servicio, aun cuando el grado de este compromiso puede variar mucho en un
pais a otro, reflejado tanto la tradicion como los valores politicos, en muchos paises, los
colegios, hospitales, y museos son propiedad publica, o bien operan sobre una base no
lucrativa pero también existen versiones de cada tipo de esas instituciones que si tienen fines
lucrativos.

La mejor comprension de la mercadotecnia de servicios no solo ha conducido a una mayor
sofisticacion de la mercadotecnia en las industrias de servicios tradicionales, sino que
también ha tenido un impacto significativo en la practica administrativa en las industrias de
fabricacion orientado al servicio, al mismo tiempo, la mayoria de los vendedores de servicios
reconocerian facilmente que también ha aprendido muchos de los expertos en las
operaciones de servicios y en la administracion de recursos humanos.

Caracteristica de los servicios.

La naturaleza espacial de los servicios se deriva de varias caracteristicas distintivas. Estos
producen oportunidades y necesidades especiales de mercadotecnia, también resultan, con
frecuencia, como programas estratégicos de mercadotecnia, que son sustanciales diferente
de los que se encuentra en la mercadotecnia de productos.

Intangibilidad: Desde el momento en que los servicios son esencialmente intangibles es
imposible para los clientes obtener muestra (probar, sentir, ver, oir u oler) de los servicios
antes de comprarlos. Esta caracteristica de los servicios presenta cierta restriccion en una
organizacion de mercadotecnia. La carga le cae principalmente sobre el programa
promocional de una compafia. Las fuerzas d e ventas y el departamento de publicidad se
deben concentrar en las ventajas de se obtendran de servicios, mas que en destacar el
servicio mismo.

Una compafiia de seguros puede promover la ventaja del servicio, como el pago garantizada
de los gastos de educacion superior de un nifio, 0 una pension de retiro de cierta cantidad de
dinero mensual. Las compafiias de teléfonos explican como pueden los usuarios eliminar
costos de ventas e inventario mediante las llamadas de larga distancia.

Invisibilidad: Frecuentemente, los servicios no pueden ser separados del vendedor,
ademas, algunos servicios deben ser creados y promocionados simultaneamente.
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Heterogeneidad: Es posible para una industria de servicios, e incluso para un vendedor de
servicios, estabilizar la produccion total, cada “unidad” de servicio es de algun modo diferente
a otra “unidades” del mismo.

Caducidad y demanda oscilante: Los servicios tienen alta caducidad y puede ser
almacenado.

Ademas el mercado de los servicios oscila considerablemente por temporadas, por dia de la
semana, por hora del dia.

Los consumidores estan bombardeados a diario como cientos, incluso miles, de mensajes de
marketing. Entregados a través de todo tipo de medios de comunicacién, desde los anuncios
televisivos, pasando por los folletos del supermercado hasta llegar a los anuncios en Internet,
estos estimulos pueden desencadenar la respuesta deseada, el cliente rellena un cupon,
hace clic en un enlace o aflade un producto a su carrito de la compra.

Ahora los profesionales de marketing tienen mayor acceso a un coste relativamente bajo a
las técnicas de disefio experimental que ya hace tiempo que se aplican en otros ambitos,
como la investigacion cientifica. El disefio experimental que cuantifica los efectos de los
estimulos independientes sobre las respuestas de conducta puede ayudar a los ejecutivos de
marketing a analizar como pueden influir los distintos componentes de una campafia de
marketing en la conducta del consumidor.

Este enfoque es mucho mas preciso y mas eficiente en termino de costos que las pruebas de
mercado tradicional, cuando ya sabe como van a responder los clientes a lo que se les va a
ofrecer, puede disefiar programas de marketing centrados directamente en sus necesidades,
impulsando asi la linea de rentabilidad.

Evaluacion tradicional.

Las préacticas de evaluar distintas formas de marketing o estimulos publicitarios no es nueva.
Sobre todo los profesionales de marketing directo, han empleado desde hace tiempo
técnicas simples como los mailings divididos para comparar como reaccionan los clientes a
distintos precios u ofertas promocionales. Aun asi, si intentan evaluar mas de un par de
campafias alternativas las técnicas de evaluacion tradicional son prohibitivamente caras.

Consideramos el método elemento de evaluacion y control que es la base de la mayoria de
las pruebas del correo directo y el comercio electrénico que se realizan en la actualidad.
Empieza con un elemento de control, por ejemplo, un precio base y después afiade
elementos de evaluacidén para precios mayores y menores. Para evaluar cinco puntos de
precios, seis promocionales, cuatro paneles de anuncios de Internet en colores y tres
localizaciones de anuncios, necesitaria un elemento de control y 360 elementos de prueba

(5 x 6 x4 x 3 =360). Eso es solo para un caso relativamente sencillo como el que hemos
planteado.

El problema se ha acrecentado Ultimamente, ya que las empresas han adoptado la
capacidad de modificar sus estimulos de marketing con mayor rapidez. Hace tan solo unos
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afos, las modificaciones de precios y promociones de unas cuantas latas de comida en un
supermercado por poner un ejemplo, requerian de labor de cambiar los precios y la
distribucion de propaganda en papel. Hoy en dia, una tienda puede modificar los precios y
cambiar las promociones electrénicamente con solo reprogramar los escaneres. Internet ha
subrayado la complejidad de marketing al reducir limitaciones fisicas del precio.

El incremento de la complejidad de la red de estimulo-respuesta, como lo denominamos,
significa que los profesionales de marketing cuentan con mas alternativas que nuncay que la
porcién de estas que puedan evaluar es cada vez menor. Esta mayor complejidad también
significa mayor flexibilidad en los programas de marketing.

Una nueva ciencia del Marketing.

La ciencia del disefio experimental permite a las personas proyectar el impacto de
numerosos estimulos, evaluando solo algunos. Al utilizar formulas mateméticas para
seleccionar y analizar unos conjuntos de combinaciones de variantes originales, los
profesionales de marketing pueden dar forma a cientos o incluso miles de estimulos con
precision y eficiencia.

Este proceso no es lo mismo que un analisis a posteriori de la conducta del consumidor, es
decir una evaluacion de los datos. El disefio experimental se distingue por el hecho de definir
y controlar las variables independientes antes de lanzarlas al mercado, intentando distintos
tipos de estimulos a los que respondan los clientes antes de observar como ocurre
verdaderamente. Puesto que usted puede controlar la presentacion de los estimulos, puede
establecer diferencias en su respuesta que pueden atribuirse a los estimulos en cuestion,
como el envoltorio o el color de un producto, y no a otros factores, como la disponibilidad
limitada del producto. En otras palabras, el disefio experimental revela si las variables
provocaron una determinada conducta en contraposicibn como la asociacién con la
conducta.

Si bien el disefio experimental no es nuevo en si mismo, muy pocos ejecutivos del marketing
han utilizado esta técnica, ya sé porque no se ha entendido bien o porque las operaciones de
marketing cotidiano se han interpuesto. Sin embargo, las nuevas tecnologias estan haciendo
gue el disefio experimental sea mas accesible, mas econémico y mas sencillo de administrar.
Hoy en dia, las empresas pueden recopilar informacion detallada de los clientes con mayor
sencillez y pueden emplear dichos datos para crear modelos que predigan la respuesta del
consumidor con mayor rapidez y precision.

Los métodos de disefio experimental de mayor aceptacion en la actualidad pueden adaptarse
y personalizarse utilizando las directrices de los libros.

Aplicar los métodos de disefio experimental requiere juicio empresarial y un grado de
sofisticacibn matemética y estadistica. Las técnicas de disefio experimental son
especialmente Utiles para las empresas que tienen gran volumen de clientes y que se
enfrentan a cambios rapidos y constantes de sus mercados y oferta de productos.
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Este modelo experimental es muy utilizado frecuentemente por empresas del rubro de
tecnologia e informatica, sirven para la correcta proyecciéon de productos en cuanto su disefio
y orgonometria de sus clientes.

Arroja informacion valiosa sobre lo que piensan los usuarios de productos y permite
anticiparse de esta manera el disefio que se lanzara al mercado.

El ABC del diseiio experimental.

Para ilustrar como funciona el disefio experimental vamos a considerar el siguiente caso.
Una empresa Z que vamos a denominar Prpich, esta promocionando un producto de
software a otras empresas. Antes de lanzar una campafia nacional, Prpich desea poner a
prueba tres variantes, diferentes de mensaje de venta para el mismo producto, precio,
mensaje y promocion, cada uno de estos tres atributos cuenta con un numero de variaciones
0 niveles. Supongamos que los tres atributos y sus varios niveles se muestran en Atributos y
niveles de un mensaje de venta.

El numero total de combinaciones posibles y puede determinarse al multiplicar él nimero de
niveles de cada atributo. Los tres atributos que Prpich desea evaluar suponen un total de 16
combinaciones posibles ya que 4 x 2 x 2 = 16. Las 16 combinaciones pueden distribuirse en
las casillas de una tabla simple como el universo de combinaciones posibles de Prpich.

No es necesario evaluarlas todas, sino que utilizando lo que se denomina el disefio factorial
funcional, Prpich elige un subconjunto de dichas combinaciones en el que los atributos son
independientes, los unos de los otros. La siguiente tabla muestra el resultado del disefio
experimental citado en el que las X marcan las celdas que hay que poner a prueba. Hay que
tener en cuenta que cada nivel de cada atributo esta emparejado en, al menos a un
supuesto, con cada nivel del resto de atributos.

El dilema actual del marketing es completamente diferente al de los afios 50 y 60, época en
la que nacio la moderna organizacién de marketing y en la que se formaron muchos de sus
actuales lideres.

Hoy, todas las empresas del rubro de tecnologia que se estudia tratan de resolver los
problemas que plantea el cambio constante y discontinuo. La globalizacion, Internet y la
mayor transparencia de la informacion han generado clientes inconstantes, tecnologia y
modelos de negocios disruptivos, y una fuerza laboral caracterizada por la movilidad, todo lo
cual hace que a las empresas estudiadas, les resulte imposible predecir, y mucho menos
controlar, la forma que adoptaran sus mercados en el corto plazo.

Pocas areas funcionales han sido golpeadas como el marketing en todos los sectores, los
clientes pueden exigir y recibir productos y servicios progresivamente personalizados. A su
vez la satisfaccion de esas demandas aumenta la complejidad y el costo de hacer negocios
de las empresas, y forzé a la gente de marketing a entender las necesidades del cliente,
buscar ganancias reales a cada segmento y medir resultados. Frente a las mudiltiples
opciones que tienen el cliente y la mayor transparencia del mercado, las prioridades del
marketing sufrieron importantes cambios:
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En la era del marketing masivo, para la mayoria de las empresas la fuente primaria del valor
eran sus productos o sus marcas, hoy el valor se ha trasladado a la relacion con el cliente.

El foco del marketing, que en el pasado estaba puesto en el desarrollo de marca basado en
la publicidad, se ha movido hacias las operaciones capaces de generar retornos financieros
casi inmediatos y medibles

Los esfuerzos de ventas de las compaiiias, alguna vez caracterizados por el concepto de lo
mismo para todos, ahora apuntan a satisfacer las demandas de soluciones especificas de los
clientes y a brindarles servicios con valor agregado.

Capitulo 1 — Introduccién a la Dinamica Competitiva.

La dinamica competitiva de las empresas hoy en dia, se centra cada vez mas en las
estrategias de servicios, convirtiéndose el servicio en el elemento estratégico de la
competitividad de todas las empresas en general y de las empresas comerciales y de
servicios en patrticular. Por lo tanto, hoy la ofensiva se centra en el campo de los servicios.
Servicios antes, durante y después de la venta de los productos, pero servicio también en los
sectores de servicios propiamente dicho: banca, transporte, turismo, servicios publicos,
hosteleria y muchos otros.

Un factor de éxito en el marketing de servicios es tener una posicion estratégica claramente
articulada. El desarrollo de este tipo de estrategia necesita de estudios de mercado que
identifiquen dichos segmentos, su tamafio y sus necesidades especificas. También es
necesario analizar las fortalezas y debilidades de la competencia para servir a los
anteriormente mencionados segmentos. Una vez que la empresa ha definido y encontrado su
hueco de mercado y su posicidn estratégica, ésta debe ser claramente articulada y puesta en
conocimiento de sus propios empleados y de sus clientes. Otro factor seria tener
identificados los elementos que constituyen el servicio. Los servicios pueden dividirse en el
“corazén del propio servicio ofrecido, como pueda ser el transporte de mercancias de un
lugar a otro, y varios servicios suplementarios que acompafian al servicio principal, como
podrian ser la aceptacion de 6rdenes, recepcion de documentaciéon y posterior facturacion,
resolucion de problemas y otros servicios extras. Tampoco se puede olvidar poner énfasis en
calidad. Es importante que la empresa suministradora del servicio comunique claramente a
sus clientes el nivel de calidad y servicio que pueden esperar y cefirse exactamente a dicho
nivel para minimizar la diferencia entre beneficio esperado y realidad. El cuarto factor de éxito
es conseguir la retencion y repeticion de los clientes. Esto implica conocer cuéales son los
segmentos de mercado mas deseables para la empresa y su posicionamiento estratégico.
También que la organizacion satisfaga las expectativas de calidad de los clientes y que haga
todos los esfuerzos necesarios para entender el problema desde el punto de vista del cliente.

Formar y mantener una base de datos actualizada es imprescindible. Muchas empresas de
servicios recolectan una enorme cantidad de datos de sus clientes. Todas estas bases de
datos son minas de oro potenciales pero hay que tratar esta informacion de manera que
permita una eficaz segmentacion.

Ademas hay que preocuparse por dar una formacion adecuada al personal de la empresa
porque es bastante usual que gran parte del personal tenga contacto directo con los clientes,
por ello es importante una buena relacién, formacién y motivacién de los mismos. Hay que
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crear una cultura interna que sea aceptada por todos y en la que cada individuo reconozca la
contribucion que su departamento realiza para satisfacer las necesidades de los segmentos
de mercado a los que sirve, asi como su contribucién personal a los resultados obtenidos,
pudiéndose medir por ellos.

1.1 Una breve introduccién a la competitividad:

Las organizaciones deben tener un conocimiento amplio de los mercados vy de la
competencia, si quieren ser competitivos, ofertar productos que estén en correspondencia
con las expectativas de un cliente que cada dia es mas exigente, constituye una maxima en
la comercializacion.

Los cambios en los procesos organizativos llevan al paso de la produccién en masa y la
competencia, basada en la reduccion del costo, a la hueva competitividad que pone énfasis
en el producto, disefio y calidad. No se trata de producir productos estandarizados, con
grandes escalas y a menor costo, si no seran productos variados, en series cortas, y con
métodos de manufacturas flexibles, que dan lugar a nuevas economias de escala internas y
externas.

Desde el punto de vista de una organizacion, la competencia es cualquiera otra organizacion
gue ofrece productos similares o sustitutivos a los mismos mercados. Ahora bien, desde la
perspectiva del marketing interesa conocer, sobre todo, el efecto que tienen las decisiones
de la competencia en la estrategia comercial y en los resultados.

Este punto facilita la orientacién al mercado de la empresa, al permitir conocer mejor como la
competencia desarrolla sus acciones para atraer a los consumidores. El analisis de la
competencia, y en especial la determinacion de sus puntos fuertes y débiles, permitira
conocer también, al igual que el andlisis del entorno, las amenazas y riesgos con los que
puede enfrentarse la propia organizacion y las oportunidades de negocios (nuevos productos
0 mercados) que pueden presentarse (Smith, Andrews y Blevins, 1992).

Desconocer o ignorar la existencia de la competencia, es cancelar las opciones de una
buena y posible posicion comercial, es decir, es negar la posibilidad de ser diferentes a los
demas y de establecer una relacion fuerte y duradera con los segmentos del mercado que se
atienden. Michael Porter (1986) ha propuesto la consideracion de la competencia no solo de
las empresas que afectan en un mismo producto-mercado, sino también lo que denomina
rivalidad ampliada, que esta formada por competidores potenciales, productos sustitutivos,
clientes y proveedores.
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Asi pues, entender y comprender constantemente a la competencia, como al mismo negocio
propio, es fundamental. Esto permite planear y desarrollar acciones comerciales que
realmente lo coloquen en una posicidn ventajosa en el mercado.

Henderson (1983) ha determinado una serie de principios basicos sobre la competencia,
considerados universales, puesto que son aplicables a cualquier situacién competitiva.

Estos principios son:

» Todo competidor que persista y sobreviva tiene una ventaja unica sobre los demas. Si
no fuera asi, seria eliminado.

» Cuanto mas similares son los competidores entre si, mas fuerte es la competencia.

» Si los competidores son diferentes y coexisten, entonces cada uno debe tener una
ventaja distinta al otro.

» Los competidores que coexisten deben estar en equilibrio.

La situacidn competitiva se obtiene por comparacién de los atractivos donde estan las
instalaciones, productos, servicios, forma de presentacion, disefio, precio y resultados; todo
ello con relacién a los productos mercado del grupo frente a los competidores directos. Es
importante evaluar la fuerza de los competidores y saber cual es la clientela principal de cada
una de las instalaciones para evaluar la situacién y hacer un balance préactico de la oferta
demanda.

Por ventaja competitiva se entienden las caracteristicas detectadas en un producto que le
dan cierta superioridad sobre sus competidores inmediatos. Estas caracteristicas o atributos
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pueden ser de naturaleza variada y referirse al mismo producto (el servicio de base), a los
servicios necesarios o afladidos que acomparfan al servicio de base, o a las modalidades de
prestacion de servicios, de distribucion o de venta propios del producto.

Capitulo 2 — Entrevistas a especialistas en Marketing y Management.

Tom Peters (Especialista en Management)
Entrevista realizada por “Virginia Postrel” — Revista Reason. Afio 2007

Comentarios acerca de las tendencias futuras del marketing.: La Web tendra un efecto
equivalente al estallido de 10 bombas atdmicas sobre la manera de hacer negocios y, en
especial, sobre el marketing y las ventas", predice Tom Peters, adalid del cambio. Don
Tapscott, por su lado, asegura que desde el surgimiento de la Internet, "buena parte de lo
que sabemos sobre marketing ya no sirve". Y explica por qué: "En la vieja economia, la
comunicacién era de 'uno a muchos', y la marca se consideraba una imagen en la mente del
cliente. Ahora, todo se convirtié en bidireccional y 'uno a uno'. No son los Unicos que hacen
apuestas tan fuertes. Para Don Peppers y Martha Rogers, maximos referentes del marketing
uno-a-uno, los sitios Web interactivos no seran un lujo tecnoldgico, sino una necesidad
impuesta por las reglas de la competencia. Algunos valores, claro esta, permaneceran
inalterables. "Internet exigira nuevos patrones mentales y nuevas habilidades —dice Stephen
Covey—, pero lo que no cambiara sera la importancia de las relaciones humanas. Con el
tiempo, la tecnologia se volvera indiferenciada, y la ventaja competitiva seré la calidad de las
relaciones." James Champy, el guru de la reingenieria, habla del desafio de resolver algunos
de los problemas de servicio que ha generado Internet. Por ejemplo, ¢como agilizar la
entrega para satisfacer las expectativas de los clientes y, a la vez, reducir los costos de
logistica?

La nota aporta valiosas reflexiones de otros reconocidos especialistas, analistas de la
industria, inversores y emprendedores de negocios digitales exitosos.

El Maestro del Cambio

"Unase a la Web o retirese", advierte Tom Peters, quien salté a la fama tras escribir "En
Busca de la Excelencia”.

Autor de la nueva serie de libros "The Brand You50", "The Project50" y "The Profesional
Services Firm50", Peters es tan ferviente defensor de la tecnologia como de la revision de los
procesos de negocios.

¢, Cual seré el efecto de la Web en las areas de ventas y marketing de las empresas?
Como la explosion de 10 bombas atoémicas. Nadie sabe con qué furia estallara, pero es
inminente. Y si bien las relaciones seguiran siendo importantes, la Web las redefinira. La
gente que trabaja en marketing o ventas tendra que aceptar este nuevo medio porque no
desaparecerd; pronto habrd mercados para cualquier producto y servicio en la Red.

¢Cuando cree que sucedera?

Ya sucedio en la industria del libro, hace aproximadamente dos afios, y lo veremos dentro de
cuatro en muchos ambitos de los negocios entre empresas. No ocurrira de la noche a la
mafana, pero hay que entender que ya nada es sagrado. Todos tendran que adoptar la Web,
en lugar de atrincherarse en su contra. Quienes cuestionan a Internet, y no tratan de utilizarla
para mejorar sus empresas, en cinco afios habran quedado fuera del mercado.
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Ademas de instalar un sitio Web, ¢qué pueden hacer los ejecutivos para asegurar la
supervivencia de sus compafias?

Armar un sitio y decir que, en consecuencia, se estd haciendo comercio electronico, es
ridiculo. Los mercados abiertos implican que cualquier persona puede comprar en cualquier
parte; por lo tanto, limitarse a tener un sitio Web no agrega valor. Se necesitan relaciones
online que ayuden a crear corrientes de ingresos. Si yo fuera vendedor, les preguntaria a mis
clientes como puedo ayudarlos a aprovechar la Web.

Tom peters afirma que las empresas que mejor van a sobrevivir son las que vendan
experiencias y no productos como se cree habitualmente.

Peters cree también que el advenimiento de un nuevo mundo laboral en el que los individuos
son marcas, el trabajo es trascendente y las empresas son interesantes. Asimismo, asegura
gue la tecnologia esta impulsando una “revolucién de los trabajadores intelectuales”, que
modificara las tareas de los gerentes y los ejecutivos, de la misma manera en que la
automatizacion cambié las vidas --y suprimio los puestos-- de los empleados de las fabricas.

En los proximos 25 afios seremos testigos de la reinvencion del trabajo intelectual, que
sera tan terrible como lo fue la reinvencién del trabajo manual en los ultimos 75 afios -dice
Peters-. SoOlo un idiota puede pensar que su posicion actual esta asegurada, o que el
contenido de su cargo no cambiara radicalmente, si tiene un puesto en el departamento de
compras o en recursos humanos de General Motors, o incluso de Google.

¢A qué se refiere cuando dice que cada persona debe pensar en si misma como una
marca?

En la vanguardia laboral, no hay lugar para la gente o las compafias que simplemente se
dejen llevar por la corriente. Eso quiere decir dos cosas.

La primera es que la gente tiene que hacer marketing de si misma en forma més agresiva. La
segunda es vender una marca de si mismo.

¢, Qué valor le agrega a la compafia? ¢(Qué buenas ideas le ha aportado? ¢Qué planes
grandiosos disefi6?

Es como hacer el marketing de una marca, nada mas que aqui la marca es usted: una
compariia de una sola persona haciendo su propio camino en el mundo, aunque pertenezca
a una organizaciéon mayor como Ford o General Motors.

La marca personal se construye a partir de las cualidades que nos hacen diferentes.
Salvador Dali, por ejemplo, era su pintura, su estética personal, su estilo surrealista y su
atribulada vida privada. Todo eso era Dali y eso lo hacia unico y genial.

Hoy Dali es una marca que se mantiene vigente; no sélo sus pinturas son bien cotizadas, su
mismo nombre se cotiza bien y hace que los perfumes y vasos que llevan su firma se vendan
bien.

¢Quién soy? ¢Qué me hace diferente? ¢Como puedo promocionar mis cualidades para
venderme en el mercado? Esas son las preguntas que todo profesional deberia hacerse.

En segundo lugar, para sobrevivir, las compafias necesitan gente cuyo trabajo les genere
saltos cuanticos, que sea importante. Cuando se dice “una tarea importante”,
inmediatamente se piensa en los proyectos mas interesantes de los ultimos tiempos : la
computadora Macintosh, el disefio del beetle de Volkswagen.

Ese tipo de trabajo nos hace exclamar : “jWow! Me gustaria participar”. Y yo sostengo que se
puede.
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¢,Cual es la diferencia entre el trabajo tradicional y lo que usted describe como
vanguardia laboral?

Dos palabras: compromiso emocional. Hay que involucrarse por completo con lo que uno
hace. Hace afios, cuando tenia un negocio en el que generdbamos contenidos para diarios y
revistas, le dije a uno de mis socios, “si tuviera que elegir entre perder un contrato de un
millon de ddlares o tener un error en mi columna de este lunes, preferiria perder el contrato”.
Y lo decia en serio. Tal vez por eso soy un mejor escritor que hombre de negocios. El
compromiso emocional es sentir que uno se muere si el trabajo no sale como quiere. No digo
gue el individuo promedio no se preocupe, sino que no es frecuente encontrar una actitud
comprometida entre los trabajadores intelectuales. Y deberia serlo. El truco magico es,
¢,como se convierte el departamento contable de la compafiia de 16 mil millones de dolares
en un lugar de trabajo animado? De eso tratan mis libros, son un mapa hacia el cambio.

Usted sostiene que el momento historico actual es propicio para el cambio. ¢Qué tiene
gue ver el cambio de milenio con todo esto?

Creo que hasta la persona mas desinteresada se ha replanteado qué hace en este planeta
con el cambio de milenio. Si no lo hace ahora, ¢,cuando lo hara?

Desde el punto de vista psicolégico, es una situacion equivalente a la del hombre de 54 afios
gue empieza a correr todos los dias después de una cirugia de by-pass. Si un ataque al
corazon no le despierta la conciencia sobre el cuidado de su salud, entonces ¢ qué lo hara?

Usted le pide a la gente que asuma riesgos, tanto en la manera de promocionarse
como en la manera de hacer su trabajo. ¢No es esto peligroso? Va un ejemplo: En
algunas empresas, esa clase de actitud basta y sobra para ser despedido.

Bueno, el mensaje que quiero transmitir no es que el riesgo va a ponerlos de patitas en la
calle. Claro, ése es un estupendo argumento intelectual.

Es verdad que es un poco mas dificil arriesgarse cuando uno tiene tres hijos y esta
planeando pagarles los estudios universitarios; pero el progreso siempre conlleva un riesgo,
ya sea un gimnasta de nueve afos o un gerente de 46. Punto.

No hay modo de sobresalir sin esfuerzo. Sale caro.

Un proyecto es un gran acontecimiento emocional. Sin embargo, siempre regreso al mismo
tema : se trata de su vida.

Sus hijos son su vida, pero su trabajo también es su vida. ¢ COmo no arriesgarse entonces?
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Michael Porter (Especialista en Estrategias y ventajas competitivas)

Entrevista realizada por “Angeles Caballero” |ESE. — Espafia — 2007

¢, Que es una buena estrategia?
En cinco requisitos resumio Michael Porter la estrategia,

El primero: Tenia que ver con sus palabras del principio de la charla: una propuesta de valor
Unica. "La empresa Enterprise Rent a Car. Nadie ha oido hablar de ella porque no cotiza en
bolsa, pero es la mas rentable de su sector en Estados Unidos, més que “Hertz y Avis",
aclaro.

Lo es porque se centr0 en esos clientes que no viajan y que necesitan un coche de forma
puntual, clientes de los que se olvidan sus competidores. Pusieron oficinas pequeias en el
centro de las ciudades, en urbanizaciones y con horarios faciles para ese tipo de publico. Y
triunfaron.

El segundo: Requisito es tener una cadena de valor distinta. "Son esas diferencias las que
nos permiten hacer algo bueno”. Las actividades primarias y secundarias que conforman la
cadena de valor de toda empresa debe ser sobresaliente para poder ser distinguido
competitivamente y de esta manera diferenciarse de sus competidores.

El tercero: Esta basado en las renuncias, qué tira y afloja estan dispuestos a aceptar los
directivos de una empresa para tener una buena estrategia. "Algunas veces hay que pagar
mejor a los empleados para ofrecer algo distinto”, comenté Porter.

La cuarta: Condicion recurrié a un ejemplo clasico, el de Zara. Y no parecié que lo hiciera
por encontrarse en Espafia. "Esta claro que se pueden copiar muchas ideas, pero lo
importante es elegirlas bien.

Al principio, Zara producia todo en Europa. Pero se dio cuenta de que no es tan sencillo y
desde entonces subcontrata los articulos estandar”, comento.

La quinta: La continuidad. "Se puede ser brillante, pero si se esta cambiando cada afio, no
sirve para nada. Las propuestas deben durar al menos cinco afios. Dell lleva un monton de
tiempo ofreciendo ordenadores a esos compradores que no quieren intermediarios de por
medio y que prefieren disefiarlos a medida, segun sus necesidades. Eso fue hace 25 afios,
y lo siguen haciendo".

Para Michael Porter la irrupcion masiva de Internet en la economia ha tenido un efecto
nefasto, al erosionar el atractivo de industrias enteras, al minar las ventajas competitivas de
muchisimas empresas, y al desplazar la base de la competitividad de la calidad, rasgos y
servicios al precio, haciendo practicamente imposible que nadie gane un centavo en su
respectivo nicho.

Gran parte de los errores cometidos por miles de emprendimientos en Internet en todo el
mundo, obedecerian segun este conocido autor a un pequefio olvido. No haber respondido,
no haberse planteado, pero ni siquiera haberse imaginado que valia la pena hacerse
preguntas estratégicas acerca del modo en que Internet podia o debia cambiar al mundo de
los negocios.

Estas preguntas candénicas son, segun Porter, las siguientes: ¢Quién captura los beneficios
econdmicos que crea Internet?, ¢ Hacia dénde ira todo ese valor?, ¢ Hacia los clientes (lo que
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siempre hemos bendecido y de lo cual nos hemos alegrado infinitamente, igual que Patricia
Seybold; de Clientes.com, igual que Jeff Bezos de Amazon;, igual que Meg Whytman de
Ebay;, igual que Tim Koogle de Yahoo!;) o podran las compafiias hacerse con él -después de
todo Porter lee todo con los ojos del beneficio a mansalva a las compafias-?, ¢Cual sera el
impacto de Internet en la estructura de la industria?, ¢ Aumentara o achicara el conjunto de
beneficios?, ¢Y cual sera su impacto en la estrategia?, ¢Ayudara o erosionara Internet la
habilidad de las compafiias para ganar una ventaja sustentable sobre sus competidores?

Son preguntas muy duras y dificiles de roer, y al mismo tiempo nada inocentes. Formuladas
de este modo, y contestadas en la forma en que lo hace Porter, lo que hemos valorado
favorablemente en este lustro de desarrollo de la Internet comercial se deshoja como una
margarita.

Porque desde el punto de vista de la estructura de las industrias, la Internet seria una flecha
envenenada, o mas bien un efecto perverso, al poner en cuestidon la rentabilidad sectorial,
aplanar las practicas de negocios, y reducir la habilidad de cualquier compafia en cuanto a
establecer una ventaja operacional sostenida en el tiempo.

Las ventas no serian la Unica dimension evanescente del mundo interneteano. Con los
costos habria pasado exactamente lo mismo al haber experimentado la mayoria de las
compafiias en linea grandes subsidios que distorsionaron la estructura de costos, regalando
gran valor a precio vil, y olvidando por otro lado, el papel beneficioso / nefasto de las grandes
inyecciones (especulativas) de capitales, que terminaron desacoplando la cotizacién del
mercado de las compafiias de sus aportes efectivos de valor.

Son criticas muy duras hechas por un gurd muy respetado. Pero, ¢ Se trata de un diagnéstico
valido?, ¢Capturan las mismas la esencia del negocio de Internet? No lo creemos. Por eso
en el préximo articulo las rebatiremos puntualmente. Mientras tanto vale la pena pensarlas y
averiguar porque aunque parecen fundadas, no lo son.

Philip Kotler (Especialista en Mercadotecnia)

Entrevista realizada por “Patricio Ballesteros Ledesma” Revista Fortuna — 2007

Toda compafia enfrenta el mercado en un contexto, que evoluciona y se modifica
constantemente. Este no puede cambiarse; solo es posible manejar sus variables para lograr
el éxito. Un equipo de trabajo necesita estar atento a todo lo que pasa, tanto dentro como
fuera de su negocio. Sin embargo, los consultores en organizacion y los expertos en
direccién advierten que el mayor desafio no es solucionar los problemas, sino advertirlos, y a
tiempo. Este listado es una herramienta orientativa y correctiva, un oportunidad previa para
directivos o empresarios de mente abierta que tengan la intencion de bucear dentro de su
organizacion, identificar algunos de los posibles errores y corregirlos antes de que sea
demasiado tarde.

1. Modelo de gestion arcaico. Las empresas estan incorporando nuevos conceptos de
gestion: modernas tecnologias e Internet, gestion de recursos humanos y del
conocimiento, globalizaciébn, mayor poder en el cliente, gestién de la innovaciéon y
empowerment, entre otros. Estos elementos, que se van integrando en la gestion
empresarial, obligan al modelo de negocio tradicional a evolucionar hacia nuevos
conceptos y herramientas, para asi mejorar la competitividad y los resultados. El
enfoque al cliente y la innovacién estan pasando de ser recomendables a
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indispensables. Estos elementos tienen que ser compartidos por toda la organizacion,
e introducidos en la cultura empresarial. Como sefala el consultor especializado en
alta direccion, Peter Drucker: "Mi consejo es sencillo; si tiene que cambiar, no cambie
de cultura, cambie simplemente los habitos".

Planeamiento inadecuado o nulo. Sobre todo en las Pymes, esto es considerado
como un pecado capital del management. En realidad, toda empresa deberia guiar
sus acciones por un plan de negocios y un plan estratégico, pero con el primero solo
no alcanza. Muy por el contrario, el segundo suele incluir el primero y le otorga
sustentabilidad y objetivos claros a toda la operacién. No hace falta manejar proyectos
complejos: simplemente hay que fijarse metas concretas -con vencimientos y
mensurables-, que sean lo suficientemente ambiciosas para lograr ser vistas como
motivadoras y desafiantes, pero no tan grandes como para percibirse como imposibles
de antemano.

Marketing descuidado o inefectivo. Partiendo de la base que una empresa ofrece
un producto o servicio competitivo y util, solo tiene dos maneras genéricas de ganar
dinero: incrementando las ventas o controlando los costos y los gastos. Si el
empresario no tiene tiempo, ganas o experiencia para hacer un buen marketing de su
producto (servicio, empresa, 0 de su propia persona), es mejor que contrate a alguien
experimentado que lo haga por él.

No incluir a todos los stakeholders. El derecho del management a dirigir y
administrar no puede sostenerse soOlo con los supuestos de competencia, la
maximizaciéon de los recursos y las teorias de los juegos. Como advierten Peter Davis
y John Donaldson, "la funcion del management es sobre todo asegurar la cooperacion
de todos los que contribuyen de una u otra manera al proceso de creacion de rigueza,
y asegurar que los valores que se crean sean pertinentes para los accionistas, los
empleados, los directivos, los proveedores, los clientes y la comunidad. ‘Lograr que se
haga el trabajo’, ‘servir a los objetivos de la organizacién dentro de la disciplina del
mercado’, y otras formulaciones por el estilo pueden ser cortinas de humo para
absolver al management y a las organizaciones de toda responsabilidad por sus
acciones”.

Dificultades en la forma de negociar. No existe una negociacion igual a otra,
aunque pueden agruparse por el tipo de situacidon, en forma competitiva, colaborativa,
acomodativa o a través del compromiso, segun el sistema de negociacion situacional
de Franc Ponti, experto en pensamiento creativo aplicado a las organizaciones. Sin
embargo, en muchas oportunidades los empresarios y ejecutivos no aciertan con el
estilo utilizado para lograr acuerdos, o bien desconocen que existen circunstancias en
las que es mejor no negociar. Ademas, hay que tener presente que negociar no es
obtener un acuerdo beneficioso para uno, sino realizar un intercambio en una
estrategia conjunta de ganar / ganar.

Falta de capacitacion. No importa en absoluto si el manager o el emprendedor es un
genio en el core business de su negocio; eso no es suficiente para que la empresa
tenga éxito. Lo cierto es que una cualidad comun de quienes emprenden un negocio
con buenos resultados es su expertise o condiciones en mdultiples tareas u
ocupaciones pertenecientes a las diversas areas dentro de la compafiia. Como
sefalan los entendidos, lo ideal es capacitarse y capacitar al personal. Buscar que los
pocos 0 muchos (empleados y socios que tiene o tenga), complementen sus propias
capacidades, es decir que todos deben ser ‘hombres o mujeres orquesta’.
Desorganizacién y ‘cortocircuitos’. El factor organizacion es basico, aunque a
veces es muy complejo, ya que los resultados no son siempre los esperados. No se
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10.

11.

12.

tiene en cuenta que los objetivos van ligados a unos segundos propoésitos: los
intereses propios son antepuestos a los de la propia empresa. En ese punto es
cuando empiezan a aparecer ‘cortocircuitos’, malentendidos, disfunciones, mal
entorno de trabajo, estrés por realizar lo esperado de la mejor manera y en el menor
tiempo posible. Establecer un equilibrio entre las necesidades de la compaifiia vy, al
mismo tiempo, satisfacer las necesidades de sus trabajadores, es una tarea muy
dificil, pero ineludible.

Inaccion y poca iniciativa. En relacion al apartado anterior, establecer prioridades
significa organizar y llevar a cabo las tareas mas importantes en primer término. Esta
idea se puede resumir en pocas palabras: poner en ejecucién un plan de tareas en
orden de importancia. Cuando no se sigue este camino, tarde o temprano se pierde el
foco y sobreviene la inaccion. En la actualidad se usa mucho el calificativo de
proactivo, tanto en management como en otras actividades de trabajo en equipo, en
contraposicion a aquellos dirigentes o0 conductores que no toman la iniciativa, ni
dirigen o conducen a su gente. "Ser proactivos es algo mas que tomar la iniciativa. Es
reconocer que somos responsables de nuestras elecciones y que tenemos la libertad
de elegir basandonos en principios y valores, y no en estados de animo y
condiciones", sugiere Stephen R. Covey.

Deslealtad hacia el equipo. Cuando un lider no es leal con su equipo de trabajo y
con la organizacion, es decir con aquellos que estan por encima de él y con los
subordinados, no puede mantener su liderazgo en el tiempo y se vuelve simplemente
un jefe. El manager es quien conoce a su gente mas que a nadie, exige a cada uno
segun sus puntos fuertes y de esa manera logra un equipo ganador. Asimismo, el
dirigente con liderazgo confia en su gente, le da libertad para crear y pensar, y
ademas del tareas y responsabilidades.

Desdefiar a la competencia. Los clientes van donde obtienen los mejores productos,
servicios y precios; y con mayor comodidad y facilidades de pago, aun cuando esto
impligue romper relaciones comerciales de muchos afios. Como solucién a la
deslealtad de los clientes para con la propia empresa, los consultores sefialan que es
imprescindible hacer un monitoreo constante de lo que hace la competencia
(benchmarking), y no dudar un instante en ‘tomar prestadas’ sus buenas préacticas e
ideas. Mas aun, una clave del éxito seria que cada semana el lider de un equipo o el
emprendedor de un negocio le dedique un tiempo a idear nuevos métodos,
procedimientos, productos o servicios para la empresa.

Recelar a sus subordinados. El lider que le teme a la competencia de su gente, es
decir que uno de sus seguidores pueda ocupar sSu puesto, esta practicamente
condenado a ver cumplidas sus expectativas en el corto o largo plazo. Por el contrario,
el lider capaz entrena a suplentes en quienes puede delegar, a voluntad, cualquiera
de los detalles de su posicion. Sélo de ese modo un lider puede multiplicarse y
prepararse para estar en varios lugares, y prestar atenciéon a muchas cosas al mismo
tiempo. A través del expertise y de su propio magnetismo, el lider eficiente puede
aumentar en una medida superlativa la eficacia de su grupo de trabajo, e inducirlos a
rendir mas y mejores servicios que los que rendirian sin su apoyo.

Provocar rencor en el equipo. Relacionado con el punto anterior, se encuentra el
egoismo, cuando el lider reclama todo el honor por el trabajo de sus seguidores. Con
esta actitud, esta condenado a generar resentimientos. El verdadero lider no exige
honor alguno. Le alegra ver que los honores, cuando los hay, son para sus
seguidores, porque sabe que la mayoria del personal trabajara con mas entusiasmo
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13.

14.

15.

16.

17.

por recomendaciones, reconocimientos y sugerencias, mas que solamente por una
buena paga.

Mostrarse como sabelotodo. En ciertas éareas laborales, enarbolar el titulo
universitario o el curriculum de estudios o laboral, es un error muy comuan. El lider
eficiente ensefla mediante el estimulo y no intenta amedrentar a sus seguidores. El
hombre que insiste demasiado en su titulo, por regla general no tiene mucho mas en
gué apoyarse. Ademas, muchos gerentes no toman en cuenta que las compafiias no
pagan a los managers por lo que saben; en realidad les pagan por lo que hacen con
aquello que saben o por lo que impulsan a hacer a otros.

Impresionar con autoritarismo. El lider eficiente ensefia mediante el estimulo y no
intenta atemorizar a sus seguidores. Si un lider lo es de verdad, no necesitara
anunciarlo, a no ser con su conducta (simpatia, comprension y sentido de justicia), y
demostrando que conoce su trabajo. Cuanto menos se note el accionar de alguien,
tanto mejor; si un jefe, dirigente, gerente, presidente, se hace notar cuando esta
mandando, algo en la organizacion no esta funcionando adecuadamente. Relacionado
con este concepto conviene recordar una maxima de Stephen R. Covey: "Procure
primero comprender y después ser comprendido”. Este gurld en temas de liderazgo
sefiala que "cuando escuchamos con la intencion de comprender a los demas, y no
con la intencion de responder, iniciamos la construccion de una comunicacion y una
relacion auténticas. Entonces, las oportunidades de hablar con franqueza y ser
comprendido surgen con mayor naturalidad y facilidad".

No aprovechar las diferencias. "La sinergia es la tercera alternativa: ni mi manera ni
tu manera, sin0 una tercera manera, que sea mejor de lo que propondriamos
individualmente cualquiera de nosotros. Es el fruto de respetar, valorar e, incluso
celebrar las diferencias mutuas”, aconseja Covey. Un team sinérgico es un equipo
complementario, donde el grupo se organiza de tal manera que los puntos fuertes de
unos compensan las debilidades de los otros. Akio Morita, fundador de Sony y autor
de la autobiografia Made in Japan, siempre instaba a sus directores a no formar a los
nuevos empleados para que encajen en el molde, sino a estudiarlos, averiguar cuales
eran sus puntos fuertes y hacer el mejor uso de sus habilidades. "Un director eficaz
tiene que combinar a los empleados del mejor modo posible, igual que un maestro
albafil que construye una pared. A veces, las piedras son redondas, otras,
cuadradas... hay que averiguar c6mo ensamblarlas...", comentaba Morita.

Estilo de gestion duro y descortés. Se sabe que los seguidores no respetan a un
lider intemperante, con rasgos de desenfreno y rudeza. Con veinte afios en la
consultoria y asesoramiento de empresas como NCR, AT&T y 3M, J. Davidson Frame
explica el tema de ser duro versus ser blando en el trato con la gente basado en su
experiencia personal: "Un jefe de proyecto de gran éxito me dijo una vez que una de
las claves de su buen rendimiento era su capacidad de blandir un ‘ladrillo forrado en
terciopelo’. Un buen ejemplo de esto es poder rechazar un pedido de alguien, de
modo tal que ese alguien se sienta bien en relacion al rechazo", ejemplifica el experto
en direccion de proyectos.

Ignorar las necesidades de los clientes. El denominado customer service (servicio
de atencién al cliente), debe ser un aspecto clave de toda empresa. Si el empresario o
el responsable dentro de la compafiia no se preocupa por sus clientes, muy
probablemente ellos encontraran a alguien que si lo haga. Philip Kotler, el gran guru
del marketing, sefiala que hay empresas que no entienden del todo a sus clientes
potenciales. "Si ya hace tres afios que realizé su Ultimo estudio de clientes, si los
consumidores no estdn comprando su producto en la cantidad esperada —mientras
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gue los de la competencia se venden mejor—, 0 si se reciben muchas quejas y
devoluciones de los clientes, no lo dude: estos son tres signos inequivocos de que su
empresa no entiende del todo a sus clientes-objetivo”, sefiala Kotler, autor entre otros
del libro Los 10 pecados capitales del marketing.

18.No prestarle atencion a lo micro. Un liderazgo eficiente requiere capacidad para
organizar y controlar los detalles. Cuando un dirigente de equipos de trabajo admite
gue esta muy ocupado para cambiar de planes, o para prestar atencion a una
emergencia, esta admitiendo su incompetencia. El lider de éxito sera quien controle
todos los detalles relacionados con su posicion, pero ademas debe adquirir el habito
de relegar los pormenores a sus asistentes mas capaces. Como dice el especialista
en direccion J. Davidson Frame —autor de La nueva direccién de proyectos—, "los jefes
deben equilibrar constantemente la mirada del cuadro general versus prestar atencion
a los detalles". Usando en forma invertida la conocida frase, se puede decir que los
lideres no s6lo deben ver el bosque, sino también cada uno de los arboles.

19.Desconfianza en la tecnologia. El uso de los sistemas de informacién de ultima
generacion y las tecnologias de punta ha crecido exponencialmente en los ultimos
afos, y la mayoria de las empresas de toda escala los utilizan. Sin embargo, la
postura actual frente a la Internet, el e-commerce y el B2B, los dispositivos méviles, es
en muchos casos de expectacion y de cierta desconfianza. En ese sentido, estos
nuevos conceptos no deben ser vistos como elementos tecnolégicos, sino como
importantes oportunidades para mejorar los resultados. La tecnologia siempre ha de
ser vista como una herramienta para optimizar negocios y no como un fin en si misma.
Obviamente, la dependencia a ultranza de la tecnologia también es un grave error en
muchos casos.

20.Carencia de un plan anticrisis. Las empresas que no tienen una estrategia clara 'y su
correspondiente plan de accion -con un balance adecuado entre el corto y el largo
plazo-, no van para ningun lado. Es decir, no pueden enfrentar una crisis, y mucho
menos superarla. El plan estratégico debe definir el camino, objetivos y plazos para
superar un conflicto o una suma de dificultades endbégenas y externas. El plan es
critico en los momentos complicados ya que, unido a la comunicacion interna, es la
Unica manera de conseguir mantener la calma, tener un equipo unido y preparar la
organizacion para el proximo ciclo positivo.Como aseguran los expertos, siempre se
puede mejorar la empresa en pos de tener una organizacion mas eficiente, eficaz,
rentable e innovadora. Para un emprendedor, es evidente que cuanto mas preparado
esté antes de montar la empresa, mejor. Y para las empresas en funcionamiento,
cuanto antes se detecten los problemas de toda indole, mas cerca se estard de
solucionarlos y obtener resultados positivos.
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Como Internet ha afectado la 5 fuerzas de Michael Porter, Segun Philip Kotler:

Internet ha cambiado algunas de las bases de las que partia Michael Porter en 1980 cuando
publicé las 5 Fuerzas que intervienen el éxito o el fracaso de un sector o de una empresa. A
lo largo de estos ultimos afios, Porter ha ido modificando y matizando las 5 fuerzas. En este
articulo veremos como han ido evolucionando para adaptarse a los nuevos tiempos. ¢Qué
son las 5 fuerzas de Porter? En 1980 Michael Porter desarroll6 este método de analisis con
el fin de descubrir qué factores determinan la rentabilidad de un sector industrial y de sus
empresas. Para Porter, existen 5 diferentes tipos de fuerzas que marcan el éxito o el fracaso
un sector o de una empresa:

1.La rivalidad entre competidores.

2.La amenaza de nuevos participantes en el mercado.

3.La amenaza de productos que substituyan a los nuestros.
4.El poder de negociacion de los compradores.

5.El poder de negociacion de los proveedores.

¢Cuando se utiliza el analisis de las 5 fuerzas de Porter?

1.Cuando deseas desarrollar una ventaja competitiva respecto a tus rivales.
2.Cuando deseas entender mejor la dindmica que influye en tu industria y/o cual es tu
posicion en ella.

3.Cuando analizas tu posicién estratégica y buscas iniciativas que sean disruptivas y te
hagan mejorarla.

Pero Internet ha cambiado algunas de las bases de las que partia Porter en 1980 para cada
uno de los 5 factores. Porter mismo, a lo largo de estos afios ha ido modificandolas y
adaptandolas al mundo actual.

Analizaremos las 5 fuerzas y veremos como Internet ha cambiado las reglas del juego y qué
debemos considerar si  deseamos seguir utilizando este tipo de analisis.

l.Larivalidad entre competidores:

Porter centra sus recomendaciones en desarrollar diferencias entre nuestros productos y los
de la competencia, para evitar caer en competir por precio, estrategia que a la larga acabaria
afectando la rentabilidad de ambas empresas. Pero Internet ha permitido que realmente se
puedan reducir los costes en empresas cuyos costes estan relacionados con la
comunicacién, con la recepcion de informacién o con la concertacién de transacciones. Asi
gue una gran parte de las empresas que han sabido aprovechar las ventajas de que les
brinda Internet y la tecnologia asociada a la red, acaban pudiendo ofrecer precios mas bajos
y por lo tanto, compitiendo por precio en su mercado. Ante un mismo producto, con dos
precios diferentes, la fidelizacion del cliente solo influye en la pequefa cantidad de diferencia
de precio que el cliente tolerara antes de abandonarnos e ir a la competencia. Internet
permite que la rivalidad sea por precio, sin que esto lleve a una guerra donde no haya
ganador.

Internet también ha provocado que aparezcan en el mercado gran cantidad de productos que
antes solamente estaban destinados a un mercado local, con lo que aunque nuestro
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producto fuese Unico en nuestro mercado, ahora aparecen productos idénticos al nuestro...
asi que de nuevo acabamos compitiendo por precio.

La relacion entre competidores ha cambiado radicalmente con la globalizacion de los
mercados. Los clusters locales especializados en la produccién de determinado producto o
servicio, hacen que la relacién entre empresas competidoras sea colaborativa, con objetivos
con miras a desarrollar juntas tecnologias, investigacion que hagan subir la productividad y la
innovacion de las empresas que participan en el cluster. Silicon Valley y Hollywood son los
clusters mas famosos, pero existen cientos de miles de clusters locales que han cambiado
radicalmente la relacion entre competidores.

Existe informacién sobre el efecto de los clusters locales en la relacién entre competidores en
diversos articulos publicados por el mismo Michael Porter. Al final del articulo citamos uno de
ellos.

2.La amenaza de nuevos participantes:

La amenaza de que nuevos participantes entren en nuestro Mercado es mayor, cuando las
barreras de entrada son bajas, cuando las empresas que participan en un mercado no
desean luchar contra los nuevos jugadores, y cuando un nuevo jugador tiene grandes
expectativas de ganancias si entra en ese mercado. Asi que Porter aboga por incrementar
las barreras de entrada en un mercado. Sus recomendaciones son las siguientes:
Aprovechar las economias de escala para bajar costos.

Crear productos diferenciados y patentarlos.

Desarrollar la imagen de marca de la empresa, para que a los clientes les sea mas dificil
cambiar de marca.

Cerrar el acceso a los canales de distribucion.

Disponer de restricciones para nuevos jugadores, dictadas por las instituciones
gubernamentales.

Este modelo es valido para mercados estéticos. Internet ha propiciado multitud de mercados
dindmicos que no permiten aplicar las recomendaciones de Porter. La consolidaciéon de las
empresas punto com supervivientes al crac del 2000/2001 ha cambiado los modelos de
negocio y las cadenas de valor. Las punto com han destruido eslabones de la cadena y han
creado nuevos escenarios competitivos en los que han sido aplicaciones asesinas de
muchos servicios ofrecidos hasta ese momento sélo por el mundo offline (ejemplo: las bolsas
de trabajo online, las paginas web de clasificados de compraventa, las subastas online, etc.)

Las externalidades de red, por otro lado, llevan a la creacion de monopolios naturales ya que
generan procesos de retroalimentacion positiva que hacen que con cada nuevo usuario de
un servicio éste tenga mas valor para el siguiente usuario.

3.Las amenazas de la apariciéon de productos substitutivos:

Porter considera un producto es substitutivo de otro, sélo si reemplaza un producto de un
sector industrial diferente al suyo. Por ejemplo, el precio de las latas de aluminio para
bebidas, esta en funcién de las fluctuaciones del precio de las botellas de cristal y de las
botellas de pléstico. Son envases substitutivos, pero no son rivales que provienen de la
industria del envasado en aluminio.
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La tecnologia cada vez mas permite la generacion de nuevos negocios que hasta ahora eran
impensables. Los cambios tecnoldgicos radicales que estamos sufriendo no permiten realizar
ningun tipo de prediccidon ni analisis previo sobre este punto. Por ejemplo, pensemos en el
mercado del ancho de banda: tenemos las conexiones via cable telefonico, via satelital, via
red eléctrica, etc... todas aparecidas y desplegadas en un espacio de tiempo relativamente
corto. Se hace dificil poder prever y contrarrestar los efectos de este tipo de productos. El
usuario cambiara tan pronto como perciba que el coste del nuevo producto es mas bajo o
cuando obtenga nuevas funcionalidades.

Internet ademas, habilita otras formas de satisfacer necesidades y funciones, creando asi
nuevos e inimaginables substitutivos.

4.El poder de negociacion de los compradores:

Para Porter esta amenaza debe neutralizarse con una estrategia adecuadaza que persiga
este fin. Lo cierto es que gracias a Internet, los clientes cada vez tienen mas poder. Aunque
visto desde el punto de vista de la empresa tradicional esto no es precisamente positivo:

Internet incrementa la informacion sobre los productos y la realidad del mercado.

Incrementa el poder de negociacién porqué proporciona vias mas directas al cliente y elimina
eslabon es en la distribucién de los productos.

Proporciona un marco inmejorable para unir consumidores y realizar acciones de presion
contra determinadas empresas cuando los clientes estan insatisfechos.

Para entender mejor este punto recomiendo la lectura del resumen de la conferencia de
Philip Kotler en el Forum Mundial del Marketing y Ventas (Barcelona 2004): Los 10 principios
del “NuevoMarketing”

5.El poder de negociacion de los proveedores:

Porter centra el andlisis de este punto remarcando que el poder de los proveedores depende
de la importancia de los mismos (pensemos en proveedores que tienen cautivo al mercado
Ej.:Telefonica, Microsoft, etc.)

La tendencia actual es a tratar a los proveedores como socios de la empresa, y compartir con
ellos el objetivo final de satisfacer las necesidades de nuestros clientes. La relacion cliente-
proveedor esta cambiando.

Aunque todo lo matizado en los comentarios a las 5 fuerzas apunta a que Internet ha
obligado a las empresas a competir por precio, Internet también ha propiciado que algunas
de ellas hayan conseguido grandes éxitos en sus estrategias de diferenciacion. Estas
empresas son las empresas que son fuertes en:

» Investigacion cientifica.

» Equipos de desarrollo de producto con talento y creatividad.

» Equipos de ventas con grandes habilidades de comunicacion y de percepcion de las
necesidades de un mercado cambiante.

» Imagen de marca que transmite innovacion y calidad Pero los riesgos asociados y la
diferenciacion también han sido magnificados por Internet:

» La imitacién de nuestros productos por parte de terceros que no han invertido en 1+D.
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» EIl gusto cambiante e impredecible de los clientes. Asi que como colofon al articulo
diria que Internet ha hecho que el analisis de las 5 fuerzas de Porter, aun siendo
valido en nuestros dias, es mucho mas complejo de lo que era y con muchas mas
variables a tener en cuenta.

Capitulo 3 — Adaptacion, capacidad y cambio del Entorno.

3.1 Capacidad de cambio y adaptacién al entorno

Este fendmeno suele producirse en el caso de empresas que crecen hasta constituirse en
compafiias importantes. Aumenta el temor al riesgo, a la innovacion, y crece la burocracia
interna, lo que ralentiza la puesta en marcha de cualquier proyecto. Si ademas esta empresa
entra en Bolsa, el miedo al riesgo es todavia mayor, pues habra que dar cuenta de sus
inversiones al accionariado y cualquier resultado negativo se vera plasmado en su cotizacion.

Por eso, muchas compafias que aumentan de tamafio pierden competitividad,
especialmente si se desenvuelven en sectores dinamicos. De hecho, un 80 por 100 de las
innovaciones tecnolOgicas actuales las realizan las pequefias y medianas empresas, porque
resalto este punto porque teniendo en cuenta las variables analizadas en la presente tesis de
las tendencias de los nuevos modelos de Marketing pueden permitir prever cambios tanto en
el entorno como en la propia empresa de manera interna y a nivel competitivo

3.2 Desconocimiento del cliente

Muchas de las empresas analizadas no podrian contestarnos sobre quién es su cliente real,
cudles son sus necesidades y sus tendencias, o en qué porcentaje dividen sus targets. Este
tipo de compafias suele estar centrado en los procesos de produccion de espaldas al
mercado, que es donde realmente se producen las expectativas de demanda. Saber quién es
nuestro cliente, qué quiere y, sobre todo, qué deseard mafiana es imprescindible para no
perder nuestro posicionamiento en el sector.

3.3 Menosprecio de la competencia

Ninguna empresa debe ser considerada pequefia, como para no tenerla en cuenta. Grandes
compafias multinacionales se han llevado grandes sustos con pequefios competidores que
poco a poco han ido haciéndose con su cuota de mercado.

Durante los ultimos tres afios, varias empresas pequefias dentro del sector de nuevas
tecnologias han dado ejemplo de ello con unos departamentos de | + D muy desarrollados,
una gestion profesionalizada de su fuerza de ventas y un excelente servicio de atencion al
cliente. Si estas empresas invierten en programas de marketing moderno como avances
analiticos competitivos e internos se podran planificar escenarios y realizar acciones
comerciales y estrategias para no ser sorprendidos por los competidores.
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3.4 Pensar en perspectiva competitiva:

Una excelente manera de diferenciarse consiste en crear nuevos productos o servicios que
capten la atencion de los consumidores y despierten el deseo de comprarlos. Por eso,
muchos analistas e investigadores intentan descubrir las razones por las cuales las
tecnologias disruptivas son capaces de desalojar del mercado a las empresas mas exitosas.
O imaginar estrategias y modelos de negocios como los que se mencionan en esta
investigacién inédita que les permitan imponerse a sus competidores.

Eso es lo que se trata con estos modelos propuestos por los grandes autores internacionales
y adoptados no solo a grandes multinacionales sino a cualquier indole de empresa que
permita el acceso a este tipo de ventajas de la cual hablamos.

Las nuevas tendencias de marketing van a permitir plantear escenarios futuros y sondear el
presente y recomendar el uso de determinadas estrategias comerciales existentes o
poderosas herramientas de marketing que atraen y fidelicen a mas clientes tanto actuales
como potenciales.

Sabemos que el mundo competitivo actual en el que vivimos no podemos tardar en tomar
decisiones no solo en el ambito estratégico sino a nivel operativo y actuar rpidamente antes
de que la competencia toque las puertas de nuestros clientes y nos destierre del mercado.

Para eso son necesarias ciertas herramientas de marketing que no bastan con las
tradicionales sino con la fidelizacion de clientes que cada vez es mas poderoso su uso en
cualquier indole.

Saber segmentar que clientes tenemos y en cuales tenemos que saber invertir para poder
tener en el futuro una rentabilidad aceptable para la empresa.

Si bien todos hemos escuchado él termino de “Marketing” pocos sabemos realmente su real
significado y sus potencialidades que algunos empresarios todavia desconocen, la evolucion
del mismo ha hecho que empresas chicas obtengan grandes cuotas de mercado y su debida
expansion.

Si bien la investigacion se hizo sobre las empresas del rubro de tecnologia hemos tomado
varias empresas de distinta indole, como familiares, sociedades, unidades estratégicas de
anteriores empresas y se ha analizado un factor coman que es la escasez de informacion
que se cuenta de este sector. No solo por su poca importancia ya que se ve como gastos y
no posee un retorno inmediato sino también que se debe a factores culturales y
organizaciones pero de la antigua generacion.

Si bien algunas cosas se refutaron como que no utilizaban variables de marketing estas
empresas de tecnologia estudiadas, ya que si lo hacian con las herramientas de marketing
directas, no se anticipaban a futuros cambios y mucho menos a las nuevas tendencias de
marketing moderno como son los nuevos estilos gerenciales y los software detallados de
CRM que brindan no solo gran potencial de informacion de su empresa, situacion e
informacion de sus vendedores y de sus clientes y sobre la base de ello decisiones
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estratégicas a implementar, sino que no hay interés ni tampoco precaucion de estas
informacion correcta y exacta de estos instrumentos.

Otro dato relevado en las organizaciones que se estudiaron es también la falta de
planificacion estratégica y operativa no solo a nivel de objetivos claros y consensuados en la
alta direccion sino que no hay relevamiento de informacion de posibles o eventuales
escenarios futuros. No poseian planes escritos para poder evidenciar hacia donde querian ir
sino que tampoco lo habia entre sus empleados en cuanto a los planes organizaciones
estratégicos.

La planificacion estratégica abarca todo el plan organizacional y el plan de mercadotecnia a
implementar sobre sus futuras estrategias comerciales o futuros lanzamientos de productos o
servicios. El plan de mercadotecnia tiene que estar involucrado con las distintas areas de la
empresa para obtener informacién financiera y contable, comercial, administracion y de esta
forma aplicar dicho plan de marketing que no poseia ninguna de las empresas estudiadas.

Mucho se ha escrito sobre los conceptos de planeamiento, estrategia y direccion estratégica.

A continuacion se detallaran dichos conceptos para la contribucion del entendimiento del
marco teorico.

Si recopildsemos informacion sobre la literatura dirigida a gestion y direccidon estrategia, nos
encontrariamos con que la palabra estrategia es la mas utilizada, abordada y de lo que ha
producido muchas teorias, controversias, esquemas, congresos y exposiciones del tema.

Pero en si, que significa la palabra estrategia? Este término proviene del idioma griego y si
analizamos la etimologia, es una expresion que se refiere exclusivamente al combate, por lo
cual el vocablo “strategos”, significa que el conductor es quien estipula la accién a
implementar y la direccion del ejército en la batalla.

Se tiene que entender que la estrategia no es un acto aislado, es una cadena de elecciones

gue recorre toda la empresa involucrando todos los aspectos que hacen al funcionamiento de
la misma.
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El impulso de la estrategia ajuste o extension en mercados tecnologicos

Aspectos de la estrategia Ajuste al entorno Extension de los recursos
Bases subyacentes de la estrategia |Ajuste estrategico entre las Apalancamiento de los recursos para
oportunidades del mercado mejorar el valor

y los recursos de las organizaciones

Ventaja competitiva a traves de.... Posicionamiento adecuado Diferenciacion basada en
Diferenciacion directa en las competencias adecuadas
funcion de las necesidades a las necesidades del mercado o que
del mercado. crean necesidades

Como sobreviven los pequerios.... Encontrar y defender un nicho Cambiar las reglas del juego

Cartera y productos y negocios

Reduccionde riesgos a traves de.... [Cartera de productos/negocios Cartera de competencia
El centro corporativo invierte en.... Estrategias en divisiones o Nucleo de competencias
| | subsidiarias |

Una perspectiva de la direccion estratégica consiste en considerar que, en defecto, las
estrategia puede y debe ser gestionada, a través de procesos de planificacidén racional, con
una estructura de pasos secuénciales que implican el establecimiento de objetivos y el
analisis de las tendencias del entorno y de los recursos disponibles, con una cuidadosa
planificacion de la implementacién de la estrategia. Aqui pues, el principio subyacente es que
las estrategias son el resultado de una planificacién y un analisis cuidadoso de los objetivos,
con lo que los directivos son capaces de tomar decisiones que definen la direccion futura de
sSu organizacion. Muchas organizaciones estudiadas tienen sistemas formales de
planificacion y consideran que contribuyen de la estrategia, sin embargo no todas las
organizaciones tienen estos sistemas, pero incluso cuando los tienen, seria un error suponer
gue las estrategias de las organizaciones provienen necesariamente de los sistemas de
planificacién.
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Capitulo 4 - Resultados cuantitativos obtenidos de la investigacion:

Las empresas de tecnologia consideraron que las herramientas que se aplican no son para
nada obsoletas. Segun el resultado que arrojé el muestreo un 78% de las empresas
consideraron que esta posibilidad no era verdadera, mientras que las restantes si con un
22%

En cuanto a la estrategia de comunicacion y marketing que usan las empresas estudiadas
arrojo un sorprendente resultado practicamente homogéneo en su proceder cuando se
implementan diversas comunicaciones hacia sus potenciales y actuales clientes.

Un 100% determind que usan casi en forma idéntica las mismas implementaciones, tales
como folletos publicitarios, merchandising, base de datos, marketing, etc. No asi las
tendencias futuras como tablero de mando integral como CRM ni la implementacion de sus
filosofias.

Solo una empresa rompio el esquema tradicional implementando modelos de CRM y Cuadro
de mando integral, por lo que basa sus decisiones de que estrategias va a determinar para
comunicar a sus clientes, de acuerdo a lo relevado, la estrategia de marketing varia segun
los resultados arrojados por el cuadro de mando integral y por el comportamiento de sus
clientes que tuvo durante el mes, estos datos provienen de su CRM.

Cuando se indago acerca de las estrategias mas productivas que han tenido importantes
resultados solo una tuvo en cuenta la estrategia de marketing de fidelizar a sus clientes

La fidelizacion también es una herramienta de marketing directo y no fue tenida en cuenta en
el momento de responder por las demas organizaciones.

La compra de un software de gestion que puedan contribuir a sus resultados, se obtuvo una
importante informacién acerca de sus decisiones proximas y completamente divididas, ya
qgue el 44% lo vio como algo realmente positivo la compra del mismo, se determino que era
una inversion, mientras que hubo otras empresas que lo consideraron como gasto o perdida
un 44%, el restante 12% prefiri6 no responder a este cuestionamiento porque no sabia como
medirlo.

Otro dato que arrojo la investigacion es que las empresas estudiadas aplican herramientas y
estrategias de marketing tradicionales.

Parece ser que las empresas de tecnologia son reacias a los nuevos modelos o tendencias
de marketing de las cuales son bastante aplicadas en el ambito mundial.

Hubo dos divisiones de respuestas acerca de este tipo de pregunta, respondieron un 56%
gue si eran muy reacios a los modelos actuales, las restantes empresas consultadas
respondieron con absoluta certeza con un 44% que no eran reacios a los cambios del
entorno y que estaban dispuestas no solo a prepararse a los cambios sino a la incorporacion
de programas que permitan poder anticiparse al cambio.

Otro dato importante que arrojo la investigacion es acerca de cOmo se ve a las estrategias de
marketing a nivel global, en total un 89% afirmo que las considera como una ventaja
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competitiva y tan solo dos empresas lo ven como un posicionamiento estratégico o bien
como una ventaja comparativa.

Por ultimo otro dato a considerar es acerca de que opinidn tienen sobre una cantidad de
modelos de gestion que son muy eficientes y atractivos. , La gran mayoria los conocia, solo
unas pocas habia escuchado nombrar algunas y otras no tanto, pero todas coincidian salvo
una que aplicaba el famoso modelo de gestion CRM,

Muchas empresas determinan que no son aplicables a la realidad empresaria y mucho
menos al entorno competitivo en que se compite.

Razones negativas en el area del Marketing

El marketing no es valorado por otras unidades estrategicas 9
Medir el rendimiento de Marketing es complejo 5
El Marketing no es una herramienta eficaz 4
Los CEOQ no valoran el departamento de Marketing 2
Total 20
Los CEOno valoran e Razones Principales
departamento de

Marketing
10%

B marketing no es
valorado por otras
unidades estrategicas
45%

B Marketing no es una
herramienta eficaz

0,
20% Medir el rendimiento de

Marketing es complejo
25%

B marketing no es valorado por otras unidades estrategicas B Medir el rendimiento de Marketing es complejo
O B Marketing no es una herramienta eficaz O Los CEO no valoran el departamento de Marketing
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El grafico presente nos permite analizar y visualizar las distintas opiniones que existen dentro
de las organizaciones, el que mas sobre sale es la poca valorizacidén de las demas areas con
respecto al departamento de marketing, y que tienen incidencia directa en la interaccién con
los restantes departamentos de las organizaciones en el momento de colaborar cuando se
lanza un nuevo producto o se promociona uno existente.

4.1 Matriz obtenida de datos cuantitativos de marketing directo y publicidad:

Empresas que aplican herramientas 78%

Empresas que piensan que no es aplicable 22%

Las organizaciones emplean publicidad y 78%
marketing directo en sus canales

4.2 Matriz obtenida con respecto a laincorporaciéon de un software de gestion que

pueda contribuir a sus resultados:

Incorporacién de un sistema de gestién 44%
como inversion
Incorporacion de un sistema de gestion 44%
como gasto
No sabe / no contesta 12%

4.3 Matriz obtenida con respecto a laincorporacion de nuevos modelos de marketing:

Dispuestos a incorporar nuevos modelos de 56%
marketing
No estaban dispuestos 44%
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Capitulo 5 - Conclusiones finales sobre la investigacion:

Las nuevas tendencias han causado estragos en los departamentos de marketing, a medida
gue las empresas resolvieron sus desafios de crecimiento mediante la consolidacion y la
globalizacion, el poder fue trasladandose desde el marketing hacia funciones mas
disciplinadas, como finanzas y operaciones. En las instituciones financieras, por ejemplo es
frecuente que el director de marketing dependa del director de finanzas o del de operaciones.

Hoy lo que se puede observar en las encuestas realizadas es que el departamento de
marketing es un area importante pero no tan fundamental en el momento de medir el retorno
de marketing.

Quiz4 la principal razén por la que el equipo directivo no valora el papel del marketing tenga
gue ver con su incapacidad para justificar él retornd sobre la inversion. Aunque todos hablan
del ROI del marketing, poco se ha progresado en la manera de medir sus resultados.

El presente estudio descubrid que par estimar el valor de su aporte a las empresas se siguen
utilizando pardmetros sustitutos en lugar de indicadores de retornos financieros mas
disciplinados. En el ROI financiero tanto el retorno como la inversion, se miden de manera
uniforme en dinero. En el marketing, por el contrario, forman parte de la ecuacion diversos
factores cuantitativos como el costo por volumen marginal y cualitativo como reconocimiento,
imagen, etc.

Todas las empresas relevantes de estudio se originaron con el fin de poder brindar un mayor
marco tedrico, conceptual y evidencia al marketing y proveer de mayores dotes de
conocimiento.

Estos 6 afios del nuevo siglo que vivimos se han caracterizado por la rapida globalizacion de
los negocios y modelos de gestion a internacionalizarse.

Las estrategias de marketing se han globalizado y se han internacionalizado a toda indole de
empresas ya sean grandes, pequefias, trasnacionales, multinacionales, empresas de
caracter familiar o bien individuales. La era del conocimiento y la era empresarial basada en
el management y el marketing moderno con sus nuevas tendencias me llevo a estudiar su
evidencia en un determinado sector el “tecnoldgico”

Al estudiar materias relacionadas con lo tecnolégico como son los software de gestion que
permiten copiar modelos de marketing y de management y en base a ellos se determinan
analisis y toma de decisiones empresariales, determine que seria una buena oportunidad
para estudiar de que forma impacta la tecnologia junto con el marketing en este determinado
sector “tecnoldgico”, por tal se confirma entonces que las empresas realizan herramientas de
marketing directas o bien llamadas las tradicionales, por lo que se esta refutando la
posibilidad que las empresas de tecnologia no lo contemplaban.

Otro dato realmente curioso es analizar la importancia de que se le dan al software de CRM y
su metodologia de implementacion en las organizaciones estudiadas, pero solo una empresa
del estudio lo veia factible implementar una filosofia de CRM, era que lo poseia, el resto no la
tenia como planes futuros y el restante ni siquiera les interesaba porque lo atribuian como
gastos de la empresa que no tenia ninguna relevancia alguna en sus decisiones.
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Las ventajas competitivas de las organizaciones con respecto a las estrategias comerciales y
/ o de marketing lo ven como un concepto preponderante o sea ventaja frente al resto de sus
competidores, pero cuando se analiza la raiz de sus opiniones y sus planes comerciales
parece ser que entienden otra cosa realmente por ventajas competitivas, en si lo ven a sus
productos, servicios y no en cuanto a la eficiencia que pueden producir sus vendedores, 0
como atender a sus clientes o bien conocer mas el historial de clientes y su respectiva
segmentacion para lanzar futuros productos que puedan satisfacer futuras demandas y
anticiparse no solo a los cambios sino a las tendencias venideras.

Esto también se comprueba lo que se buscaba estudiar en el momento del andlisis sobre el
cliente, solo una empresa respondié a la importancia de fidelizacion de clientes, él termino
parece que se asocia €l termino marketing, o estrategia, lo determinan a expresiones
netamente a multinacionales o grandes corporaciones que solo ellas pueden depender de
estos departamentos cuando en asi no es real.

Las empresas estudiadas del sector que se eligid6 deben cambiar de paradigma pero no en
cuanto a las tendencias de sus futuras productos proyectos para futuras demandas o
cambios anticipatorios. El verdadero cambio tiene que venir del lado cultural organizacional
para entender las verdaderas ventajas que se pueden proveer a través de esta
importantisima area.

Hay que entender que marketing no es igual a gastos o igual a gastos publicitarios, se tienen
que analizar que el paradigma que se busca cambiar es cambiar el pensamiento empresarial
del sector tecnoldégico.

El 4rea de marketing tiene que ser visto como un sector potencial que permita detectar
oportunidades de negocios, resaltar las ventajas a través de sus canales que se emplean y
hacer un foco completo en los clientes, un activo verdadero que posee una empresa.

Fortalecer las debilidades de la empresa e implementar acciones concretas de marketing que
se puedan cuantificar al corto plazo, y no un bosquejo divago que se archive en la alta
direccion.

Otro dato no menos curioso que pude observar es la falta de interés del posicionamiento de
estas organizaciones, no importa que percepcion que tenga el cliente de nosotros, no de
nuestros productos sino de la empresa en si, un enfoque errébneo y mas en los tiempos tan
turbulentos y complejos en el &mbito competitivo y que se viven en el entorno es no tener en
cuenta acerca de estas variables analizadas.

Uno piensa acerca de Coca Cola Company que es la numero uno en el mundo de las
bebidas y su famoso eslogan “es un estilo de vida”, otra empresa de referencia de tecnologia
es la gigante de Microsoft posicionada en el mercado como la empresa con su famosos
Windows, fu facilidad de acceso a los usuarios y el posicionamiento claramente marcado en
nuestras mentes PC = Windows, no nos interesaria poseer otra sistema operativo como
Lunix, Unix o MS2 porque estamos culturizados con el sistema operativo Windows.

Las empresas estudiadas deben entender que el posicionamiento es activo intangible que no
se puede cuantificar en nameros pero si se puede cuantificar en que lugar nos tienen los
nuestros clientes.
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La mente es algo compleja y por lo tanto hay ciertos factores que nos permiten ordenar
ciertas marcas primero y otras en forma secundaria o terciaria.

Si no es asi, compruébelo usted mismo pensando en que empresas se le vienen en este
mismo momento a la mente, va a ver que no son mas de 10, eso es a lo que me refiero es
Posicionamiento, una variable importante del marketing y futura tendencia a tener mas en
cuenta por todas las empresas del mundo, ¢porque? Porque todas las empresas quieren
ingresar y quedar en nuestra historia.

Otra variable y una de las mas importantes es que todas las empresas concuerdan en sus
formas de hacer marketing pero solamente continuar con las herramientas tradicionalmente
conocidas como folletos, mails, y articulos promocidnales, sino tener en cuenta que el cliente
esta saturado de publicidades, saturado de recibir constantemente por las calles, o via malil
folletos y anuncios de ofertas e importantes descuentos.

La cuestion del marketing es mas que aplicar las 4 variables “P”, se trata en si de aplicarla
como una metodologia y filosofia en las empresas, donde el area sea un sector
indispensable como es el sector contable o bien las gerencias que en ningun organigrama
pueden faltar en cualquier tipo de organizaciones que se estudien.

Hay que tener en cuenta también que los modelos de marketing modernos se aplican de
acuerdo a la topologia de gerenciamiento, la cual se dividen en dos:

» El gerenciamiento tradicional, sustentado en el control
» El gerenciamiento actual, sustentado en la comunicacion.

5.1 El gerenciamiento tradicional:

A partir de los afios cincuenta, los primeros modelos de gerenciamiento integral
estructurados por la teoria administrativa se basaban en el esquema “estrategia / estructura /
sistemas”.

Este enfoque partia de la planificacion de una estrategia competitiva, que sentaba sus bases
en el desarrollo de una estructura y el manejo de los sistemas de informacion necesarios
para unir y controlar todas las partes de la compafia.

Durante esta etapa, entonces se impulso la filosofia de que solo a través de la planificacion y
el control de sistemas, podrian los gerentes de empresas manejar la expansion de sus
negocios. Las empresas aumentaban su tamafio, complejidad, se expandian y diversificaban
bajo este modelo.

Durante los afos setenta, buscando el crecimiento a largo plazo con una rentabilidad
sostenible, algunas empresas optaron por orientar su crecimiento a partir de modelos
sustentados en las denominadas PIMS, utilizando mecanismos de monitoreo de alta
complejidad tecnolégica para las estrategias de mercado que afectaban las ganancias.

Mediante esta metodologia pudieron resolver, bajo el entorno de un sistema computarizado,
el analisis de los factores que inciden en las ganancias. A pesar de ello, los esfuerzos no
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llegaron a satisfacer las expectativas de los gerentes o de los accionistas, por lo que la
tendencia generada comenzd a apuntar con mayor énfasis a la produccion de ideas
innovadoras en los gerentes de operaciones y los representantes de ventas, formando asi
una maquina empresarial que generaba productos nuevos y tecnologias prometedoras.

En los afios ochenta, con este modelo, aumentaron las ventas. La diferencia entre este
ultimo y el mencionado en primer termino es que el primero se baso en los sistemas de
informacion y el segundo, se baso en la gente como eje central del modelo empresario.
Comenzando a establecer a partir de alli los cimientos de los enfoques mas modernos.

Vemos que durante practicamente medio siglo, las empresas crecieron con el modelo
“estrategia / estructura / sistemas”. Los sistemas eran los conectores de las distintas y
diversas operaciones, para quienes estaban en los niveles inferiores de la organizacion, para
los gerentes eran como cadenas que frenaban el paso, permitiéndoles controlar las funciones
de dichos mandos inferiores.

5.2 El gerenciamiento actual:

Como se advierte claramente en este nuevo enfoque, cobra especial relevancia en la
atencion de la gerencia, la gestion del recurso humano: Los empleados ya no son simples
factores de produccion, sino que a través de los mismos, la organizacion cifra en buena
medida su expectativa de éxito.

Esta nueva gerencia da un gran paso adelante cuando se da cuenta de los que los sistemas
de informacion deben apoyar y no dominar las discusiones de negocios. Las relaciones
personales son mucho mas efectivas para comunicar informacién compleja, percibir sefales
sutiles y transferir conocimiento.

La doctrina gerencial “estrategia / estructura / sistemas”, descansaba sobre una relacion
entre empresa y empleados que rapidamente se esta volviendo obsoleta. El liderazgo y la
propia consolidacion cultural de esta la nueva empresa individualizada o empresa inteligente,
se sustentan en cinco disciplinas basales del aprendizaje, segun lo sefalara Peter Senge en
su ya clasica obra “la quinta disciplina” (1991)

La configuracion de un pensamiento sistémico
El dominio personal

Los modelos mentales

La construccion de una vision compartida

El aprendizaje en equipo

YVVYY

La construccion de un modelo de gestion sustentado en estos principios implica aprender a
reconocer los patrones de interaccion que erosionan el aprendizaje de un equipo: muchas
veces, simples mecanismos de defensa profundamente ligados al funcionamiento del equipo.
Si se los detecta, se los hace aflorar y se canaliza en forma positiva la tension creativa del
mismo dialogo, el aprendizaje se acelera.
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