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				«El pesimista se queja del viento; el optimista espera que cambie; el realista ajusta las velas.»

				WILLIAM GEORGE WARD

				«Si nunca es nuestra culpa, no podremos responsabilizarnos de ella. Si no podemos responsabilizarnos de ella, entonces siempre seremos la víctima.»

				RICHARD BACH

				«La buena madera no crece con facilidad; cuanto más fuerte el viento, más vigorosos los árboles.»

				J. WILLARD MAR

			

		

	
		
			
				INTRODUCCIÓN


				EL MARKETING EN ÉPOCAS DE CRISIS


				¿Existe algo llamado «marketing de crisis»? Si aceptamos que las condiciones extremas requieren medidas extremas, entonces la respuesta es un rotundo sí.

				Sin importar el país en que vivimos, ni el sector económico en el que desarrollamos nuestra actividad, ni siquiera el tamaño de nuestra empresa, más tarde que temprano deberemos enfrentarnos a una crisis y, en consecuencia, será nuestra obligación adaptar la estrategia de marketing a esa nueva realidad.

				Lo primero, por lo tanto, es comprender que lo que funcionaba hasta ayer ya no funcionará de aquí en adelante. Las reglas han cambiado y nosotros debemos cambiar con ellas si queremos sobrevivir. A menudo se compara la dinámica competitiva de las empresas con una lucha darwiniana por la supervivencia del más apto. Éste no es un símil casual. Es algo serio. Muy serio. Cuando lo que está en juego es el patrimonio de la empresa, la salud financiera de cientos, miles o millones de empleados y el impacto social que pueden tener nuestras decisiones como gestores, comprendemos que el margen de error, si lo hay, es mínimo. Y es entonces cuando la comparación se vuelve palpable, casi de carne y hueso: la crisis es un animal furioso que viene a por aquello que es valioso para nosotros. ¿Estamos listos para responder?

				Si analizamos las situaciones de catástrofe económica en diferentes países o sectores, encontraremos un denominador común: si bien es cierto que son muchas las empresas que sucumben a esta vorágine, algunas, unas pocas, no sólo sobreviven, sino que incluso salen fortalecidas cuando la tormenta amaina. Lo que yo intentaré responder en este libro es: ¿Qué hacen ellas distinto a lo que hacen las demás? ¿Cuáles son los factores que marcan la diferencia entre la vida y la muerte de una organización? Para ello he desmenuzado a conciencia toda la información que se ha compilado hasta el día de hoy sobre los naufragios empresariales, y he procurado organizar la información de una manera amena pero seria: cuando usted termine de leer esta obra conocerá las herramientas principales que le permitirán gestionar sus acciones de marketing con una lógica extremadamente eficiente. Como decía un profesor mío: «La eficiencia es hacer correctamente las cosas. La eficacia es hacer las cosas correctas. Por lo tanto, la excelencia es hacer correctamente las cosas correctas». He procurado mantener esta máxima en mi cabeza todo el tiempo a la hora de seleccionar y diseñar las estrategias que recomendaré en este libro.

				En la primera parte recorreremos las dinámicas hipercompetitivas y redescubriremos (y utilizo esta palabra porque son conceptos que todos los empresarios hemos aprendido alguna vez pero que olvidamos a menudo) los factores que hacen que una empresa sea viable y competitiva. Descubriremos cuáles son los principales cambios que deben operarse en el departamento de marketing de nuestra empresa en tiempos turbulentos y que, nosotros, como gestores, debemos controlar. A partir de allí, pasaremos a conocer las tendencias de los consumidores en épocas de crisis. Después de todo, si ellos cambian, lo lógico es que nuestra estrategia cambie con ellos.

				Una vez que tengamos una clara idea de cómo se ha modificado nuestro entorno, comenzaremos con la transformación interna. Para eso debemos elaborar una estrategia que equilibre lo urgente con lo importante. Formularé un esquema básico pero muy adecuado para la elaboración de la estrategia de crisis, que nos permitirá asegurar el futuro mientras apagamos los incendios del presente. Como creo fervientemente que es cierto aquello de que «las soluciones de hoy son los problemas del mañana», me aseguraré de que usted cuente con todos los elementos necesarios para decidir si cada paso que va a dar es en la dirección correcta no sólo en el corto, sino también en el largo plazo.

				Finalmente, y además de los numerosos casos prácticos que he reseñado a lo largo del libro para ilustrar las ideas con ejemplos de la economía real, estudiaremos más de medio centenar de lo que yo llamo: estrategias de marketing anticrisis, que nos asegurarán buenos resultados en lo inmediato siempre y cuando las apliquemos a conciencia.

				Ésta es la segunda edición de un libro que se ha convertido en un manual de consulta obligatoria para todos los gestores que se enfrenten a una situación compleja, sin importar el país ni la naturaleza de la misma. Los principios son universales, pero requieren necesariamente de la capacidad del empresario para adaptar las herramientas a su situación en particular. Confío en que todos aprenderemos mucho en este viaje que tiene como único, pero tremendamente importante, objetivo asegurar la supervivencia y el crecimiento de nuestras empresas.

				ARIEL ANDRÉS ALMADA

				Madrid, enero de 2013

			

		

	
		
			
				UNO

				LA DINÁMICA DE LOS MERCADOS HIPERCOMPETITIVOS


				Cuando los mercados no crecen los negocios se vuelven un juego de suma cero. Los clientes que ganamos son a costa de los competidores. Y los clientes que ellos ganan son a costa de nuestra empresa. En ese entorno, sólo sobreviven aquellos que mejor se adaptan.

				Los períodos de crisis son inherentes a la economía globalizada. Ya sea que vivamos en Brasil, en Canadá o en Inglaterra, tarde o temprano deberemos enfrentarnos, como gestores, a una situación crítica. En ese momento comprendemos que lo que funcionaba hasta ayer ya no funcionará a partir de ahora. Las reglas han cambiado. El consumidor ha cambiado. Y la forma de competir, también.

				Durante los ciclos económicos adversos los medios de comunicación reseñan diariamente los casos de empresas que terminan naufragando. No debe sorprendernos que incluso grandes compañías que parecían tan sólidas como el mármol de sus edificios se vengan abajo por no poder adaptar sus operaciones a la nueva realidad. Debemos recordar que el tamaño no es sinónimo de desarrollo. Ackoff decía que un basural crece, pero no se desarrolla. En cambio, un músico se desarrolla, pero no crece. Con las empresas ocurre algo similar. Hay compañías de considerable tamaño con pies de barro porque sus recursos no están correctamente alineados, y hay por el contrario pequeñas compañías muy bien gestionadas que se ocupan de que cada euro de su patrimonio esté en el lugar en el que tiene que estar. Mientras las condiciones económicas son favorables, posiblemente las dos puedan subsistir. Pero cuando las tornas cambian, y contrariamente a lo que podríamos suponer, quizá sea la pequeña la que sobreviva a la tormenta. Una vez más, cantidad no es sinónimo de calidad, ni tamaño de grandeza.

				En su famoso libro La teoría de las especies, el científico británico Charles Darwin indicó que la capacidad de adaptación era posiblemente la mayor ventaja con que contaban los animales para sobrevivir en un entorno hostil. Después de todo, muchas veces no podemos controlar las circunstancias externas. Nuestro margen de acción se limita a la posibilidad de cambiar para adaptarnos a la nueva realidad. Y no es poco. Con las organizaciones empresariales ocurre algo muy similar. De la misma manera que se pueden contar por cientos de miles las compañías que quiebran en un período de crisis, también es igualmente cierto que son muchas las que logran ya no sólo sobrevivir, sino incluso prosperar. Parecería que encontraran en una situación crítica precisamente el caldo de cultivo necesario para desplegar todas sus fortalezas. Estas empresas se convierten entonces en las nuevas ganadoras del juego, y son las que cosecharán los frutos cuando regresen las épocas de bonanza. Pero lo que debemos preguntarnos es: ¿cómo lo hacen?

				La tríada perfecta

				Las empresas que crecen cuando todo parece estar en su contra se centran en tres aspectos fundamentales: la innovación, la competitividad y la excelencia en sus operaciones. No reniegan de otras herramientas de management, pero saben que en la correcta combinación de estos tres vectores encontrarán las respuestas necesarias para alcanzar un desempeño sobresaliente.

				Comencemos por la innovación. Es una palabra que se ha utilizado demasiadas veces y que, de tanto repetirse sin sentido, hoy parece vacía de significado. Pero nada más lejos de la realidad. La innovación nos permite destacar de la competencia. Nos permite decir al cliente: «Mira, nosotros no somos uno más». Nos permite pedir un precio mayor por nuestro producto o servicio porque contiene una tecnología única. Nos permite crecer por encima de la media del sector, porque tenemos un elemento distintivo. La innovación nos da la posibilidad de obtener mejores rentabilidades incorporando avances en nuestros procesos productivos. Nos permite hacer más con el mismo presupuesto de marketing. Nos permite evitar las guerras de precios de competidores de otros países. Nos permite, en definitiva, recrearnos constantemente para adaptarnos a las nuevas realidades.

				En tiempos donde constantemente nos marean los supuestos expertos con nuevas teorías de management, debemos volver a lo esencial. Si lo que queremos es sobrevivir, si lo que queremos es crecer, entonces la innovación es el camino seguro. Después de todo, la base de una empresa comercial es precisamente ésa: crear algo distinto para que el cliente nos pague un poco más de lo que nos costó fabricarlo. A partir de allí se pueden complicar las definiciones todo lo que nos apetezca. Pero la base será la misma. Si no creamos valor, no habrá posibilidad alguna de éxito.

				Tomemos el caso de Geox, una empresa que literalmente se creó en base a una patente innovadora. Moretti Polegato, su fundador, decidió durante un caluroso viaje por Nevada que sería una buena idea hacer agujeros en la suela de sus zapatos para que entrara por ellos algo de frescor. Cuando volvió a su Italia natal patentó la idea y, a partir de allí, construyó una empresa que lo ha llevado a ser una de las personas más ricas de su país. Y todo a partir de una simple idea innovadora. Es por eso que si queremos transformar a nuestra empresa en una organización ganadora, incluso cuando hay crisis a nuestro alrededor, debemos hacer de la innovación una actividad constante. Hablar menos de ella y hacer mucho más. Podemos innovar en el producto, en la comercialización, en la distribución, en los procesos internos, en nuestra manera de relacionarnos con los empleados, y en prácticamente cualquier cosa que se nos ocurra.

				Desde hace varias décadas es imparable la penetración en los mercados mundiales de los productos de bajo coste que provienen de Asia. Los empresarios se quejan de que sus homólogos chinos o indios no compiten con las mismas reglas de juego. Que pagan sueldos de miseria y que no tienen ningún respeto por el medio ambiente. A menudo (no siempre) tienen razón. Sin embargo, olvidan mencionar a las empresas que, a pesar de la competencia de Oriente, siguen creciendo por encima de la media del mercado. Estas empresas no compiten por costos, sino por valor agregado. Veamos el caso de Alemania, uno de los principales exportadores del mundo. Cualquier persona que eche un vistazo al listado de los productos que envían al exterior comprenderá claramente que no se venden precisamente porque sean los más baratos. Automóviles de alta gama como los producidos por BMW, Mercedes Benz o Audi, tecnología punta como la desarrollada por Siemens, fármacos desarrollados por Merck o Bayer; no compiten por precio, sino por la innovación que llevan implícita sus productos. Debemos comprender por lo tanto que, en este mundo globalizado, siempre habrá un competidor dispuesto a ofrecer lo mismo que nosotros a menor precio. El desafío, por ende, consiste en diferenciar constantemente nuestras propuestas, de forma tal que no puedan compararse con las más económicas. Y precisamente allí es donde la tantas veces nombrada y pocas veces implantada I+D+I se hace tan necesaria.

				¿Es la innovación patrimonio de las grandes empresas como las que hemos nombrado? Desde luego que no. Posiblemente ocurra de hecho todo lo contrario. Son las pequeñas empresas las que han demostrado más flexibilidad a la hora de crear nuevos conceptos. ¿La razón? Sencilla y poderosa a la vez: no les queda otra alternativa. Sus presupuestos para desarrollo de productos o para marketing no les permiten competir con los monstruos de su sector. La solución por lo tanto radica en especializarse en un nicho del mercado y crear algo diferente para ellos. Más adelante conoceremos el caso de una pequeña empresa del sur de España que comercializa sus frutas enviándolas directamente a la puerta del cliente final, salteándose así todos los intermediarios y consiguiendo un mayor margen por sus productos. Esto nos demuestra que la innovación puede aplicarse también a los modelos de negocios, cambiando las reglas de juego de un sector y logrando una diferencia que mantendrá a raya a los competidores durante un tiempo. Y esto nos lleva precisamente al segundo punto de la tríada: las ventajas competitivas.

				La ventaja competitiva es un concepto que fue desarrollado años atrás por el profesor Michael E. Porter y que busca explicar las causas de éxito de una organización en un mercado. Según esta teoría, existen tres estrategias genéricas que una empresa puede seguir para destacar de sus demás contrincantes. Son las siguientes:

				Liderazgo por costos: la organización intenta ser el productor de más bajo costo de su sector. Para ello se centra en los procesos, en las economías de escala, en la incorporación de maquinaria ultramoderna y en factores clave como la cercanía a la fuente de sus materias primas. El producto final no tiene mayor diferenciación en el packaging o en los servicios adicionales, sino que se centra en brindar lo básico a un precio reducido.

				Diferenciación: la empresa procura destacar por alguna o algunas características únicas de sus productos o servicios. Estas características pueden residir en el producto en sí, en el servicio que se crea alrededor de él, en el modelo de negocios, en el packaging, en la comercialización, en una patente exclusiva, en derechos de explotación, etcétera. Gracias a esa ventaja diferencial, la organización puede pedir un precio superior por su producto, habitualmente conocido como premium price. No le interesan los consumidores que buscan gangas, sino aquellos que saben apreciar la calidad.

				Enfoque: la empresa busca competir en un segmento o un nicho adonde los demás competidores no quieren o no pueden llegar. Procura especializarse en ese mercado, adaptando su oferta a las necesidades específicas que allí se demandan. No pretenden llegar a todos los clientes, sino únicamente a aquellos que cumplan con los criterios que han determinado previamente. De esta manera, la compañía busca ser la mejor opción para ese grupo, y no para todo el mercado.

				Si lo pensamos detenidamente, la esencia de las tres estrategias es la misma: la diferenciación. Si elegimos competir siendo los productores de más bajo costo del mercado, nos estamos diferenciando por el precio. Si optamos por crear elementos novedosos y valiosos en nuestro producto, nos estamos diferenciando por calidad. Y si nos decantamos por la estrategia de enfoque, también estamos utilizando la diferenciación para decir que somos los que mejor conocemos y servimos a un grupo determinado de consumidores. Por lo tanto, en cualquier alternativa estratégica que nos centremos, estaremos buscando siempre destacar del resto de los competidores. Esto ha sido así desde los inicios del comercio, pero en los mercados hipercompetitivos la dinámica se torna brutal.

				Si lanzamos un nuevo producto que tiene éxito, en pocas semanas el mismo será copiado. Si creamos un modelo de negocios innovador, aparecerán los competidores en cuestión de meses. Si logramos alcanzar una economía de escala que nos permite ofrecer mejores precios a nuestros clientes, en poco tiempo nos encontraremos con un producto similar y más barato. Y así sucesivamente. Por eso suele decirse que, en los tiempos actuales, la única ventaja competitiva sostenible es aprender más rápido que nuestros competidores. Repetimos: la única ventaja que podremos sostener a través del tiempo, es la de aprender más rápido de lo que lo hace nuestra competencia. Pensemos en la tecnología que cambia hoy en día a mayor velocidad que nunca, o en los mercados globales donde una empresa de Taiwán puede competir con nosotros que operamos en Londres, o en donde los movimientos geopolíticos trastocan constantemente las reglas del juego haciendo que países que hace años eran potencias sucumban, y otros que hasta ayer se los consideraba parte del Tercer Mundo surjan amenazadores. En este mar de depredadores y presas, sólo aquellas empresas que tienen tremendamente claro su enfoque y sus ventajas diferenciales tienen alguna oportunidad de sobrevivir.

				Por eso decimos que la estrategia es algo muy serio. Sun Tzu escribió que el general superior es aquel que gana la batalla antes de librarla. El que puede predecir no sólo sus movimientos, sino la reacción que ellos provocarán en sus contrincantes. Y así sucesivamente, siguiendo una lógica que inevitablemente culminará en su triunfo. En los negocios ocurre exactamente lo mismo. Las acciones que tomemos hoy tendrán una respuesta mañana. En ese momento nos tocará mover ficha nuevamente. Y en esta dinámica sin fin, tendremos una oportunidad sólo en la medida en que nuestra estrategia esté impecablemente diseñada.

				Por tanto, al igual que la innovación, centrarnos en desarrollar ventajas competitivas es esencial si queremos crecer cuando los mercados no crecen. Incluso podemos enfocarlo así: una innovación se transforma en una ventaja competitiva cuando se traslada al mercado. Cuando utilizamos ese rasgo único para decirle al cliente: «exactamente por esto me deberías comprar a mí». Posiblemente la principal causa del fracaso de tantos negocios sea la falta de diferenciación. Se lanzan al mercado sólo para ser «uno más», confiando en poder arañar un trozo del pastel a los competidores actuales. Pero, como sabemos, esto no ocurre. Y mucho menos en mercados en crisis. Levy decía que si no tenemos una ventaja competitiva, no debemos competir. Que si la tenemos, la vamos a perder. Que debemos cambiar antes de que tengamos que cambiar. Y que todo esto es fácil de decir, difícil de hacer, pero que debe ser hecho. Cada vez que leamos en los medios las crónicas de las empresas que han tenido éxito cuando todo parecía estar en su contra, prestemos atención a cuál ha sido la causa más probable del mismo. Si miramos de cerca, si prestamos atención, descubriremos que en la inmensa mayoría de los casos se explica con una única palabra: diferenciación. Y esto, cuando se trata de dinero, no es mera teoría. Es la práctica más real y cruel.

				Finalmente, el tercer factor de la tríada que utilizan las empresas poderosas en los mercados hipercompetitivos es la excelencia. Cierta vez le preguntaron a Jack Welch, el que fue considerado por la revista Fortune como el mánager más exitoso del siglo XX, si la excelencia era difícil de alcanzar. Él se quedó pensativo durante unos instantes y luego respondió: «No. De hecho es muy sencillo. Tan sólo deje de hacer desde este momento cosas que no sean excelentes. Lo difícil no es alcanzarla, sino mantenerla». Si hacemos un repaso por las compañías que han demostrado un desempeño superior al de sus competidores en los últimos años, descubriremos que todas tienen un rasgo en común: la excelencia interna y la excelencia externa.

				Hagamos un repaso por cada cosa que hacemos y que hace nuestra organización. Cada acción que no sea excelente es un punto débil. No basta con hacer las cosas bien, ni siquiera con hacerlas muy bien. La mediocridad (hacer las cosas como la media) es el beso de la muerte en épocas de crisis. Es por eso que si queremos sobrevivir en épocas turbulentas debemos asegurarnos de que cada proceso realizado, cada acción emprendida, cada euro invertido, esté orientado en la dirección correcta. La excelencia se alcanza cuando realizamos correctamente las cosas correctas. Es más que un juego de palabras. Es toda una declaración de principios. Si existe algo parecido a una fórmula imbatible para tener éxito en la economía actual es precisamente ésa: hacer todo buscando el desempeño perfecto.

				Hace años, el fundador de Zappos, empresa norteamericana dedicada a la venta de calzado por Internet, resumió en una anécdota qué entendía él por excelencia en el servicio al cliente. Según contaba, una noche, después de haber brindado una conferencia en Santa Mónica, California, él y un grupo de asistentes a la reunión salieron a tomar unas copas. Sobre las doce de la noche terminaron, hambrientos, en el hotel y decidieron pedir algo para cenar. Como no encontraban el número de la pizzería de la zona, uno de los asistentes bromeó: «Si dices que las personas de atención al cliente de tu empresa resuelven todos los problemas, ¿por qué no los llamamos y les preguntamos a ellos?». A lo que el fundador de Zappos, imperturbable, respondió: «Adelante, llama».

				El asistente, por seguir el juego, descolgó el teléfono y llamó:

				—Zappos, buenas noches, ¿en qué puedo ayudarle? —respondió la voz al otro lado de la línea.

				—Hola. Quería saber por favor cuál es el número de la pizzería de la zona en la que me encuentro.

				Luego de un momento de silencio, el operador de Zappos dijo:

				—¿Sabe usted que está llamando a una empresa que vende calzados?

				—Sí.

				—Muy bien. Espere un momento y veré qué puedo hacer.

				Al cabo de unos minutos, el operador había averiguado cuál era el número de la pizzería de Santa Mónica que hacía entregas de madrugada.

				Este tipo de historias que leemos a menudo en los libros y revistas de negocios son las que explican en gran medida por qué una empresa destaca de las demás. Por qué seducen y enamoran a sus clientes. Por qué los empleados quieren trabajar en ellas. Y por qué, en definitiva, se mantienen en pie cuando todo alrededor se derrumba. La excelencia, por lo tanto, no es un concepto abstracto, sino una forma de actuar. Podemos plasmarla en todo lo que hacemos y decimos, en las cosas grandes y también en los detalles. Si a partir de mañana mismo decidimos no tolerar ninguna acción que esté por debajo del máximo nivel al que pueda aspirarse, entonces estaremos dando los primeros pasos para transformarnos en una empresa hipercompetitiva.

				El marketing de crisis

				En tiempos turbulentos el marketing mantiene la esencia, pero cambia las formas. Aún seguimos buscando lo mismo: amalgamar lo que el cliente desea con lo que nuestra empresa ofrece. Sin embargo, la manera de hacerlo sufre una transformación. Y es una transformación radical.

				Las siguientes son las principales diferencias que existen entre el marketing que se aplica en épocas de bonanza y aquel que debe utilizarse en momentos de crisis. Deberían ser memorizadas tanto por los directores de marketing como por aquellos que se dedican al negocio de la publicidad. Una nueva realidad demanda un cambio de paradigma. No son palabras vacías. Son la línea que separa el éxito del fracaso en una campaña de marketing. Y cuando está en juego el dinero, sobre todo si es el dinero de otros, se transforma en una diferencia crítica:

				1. El nivel de ingresos se puede mantener constante captando clientes de la competencia

				Que el mercado se encuentre en una situación de decrecimiento y de destrucción de consumidores no puede ser una excusa para que el departamento de marketing y el de ventas no logren, como mínimo, mantener el nivel de ingresos constante. Si debido a la situación de crisis el mercado en el que operamos se ha contraído un determinado equis por ciento, no nos vale con mantener la misma cuota de mercado y esgrimir esto como un éxito, porque será una cuota de mercado de un pastel menor. Que haya menos consumidores no implica que no podamos mantener o incluso aumentar el volumen neto de nuestros ingresos. ¿Cómo? Imaginemos que gestionamos un pequeño negocio en un pueblo de tan sólo 1.000 habitantes. Nuestra participación en el mercado se ha mantenido en un 30% constante en los últimos años, lo que (simplificando) nos daría un total de 300 clientes. En los últimos meses el pueblo se ha visto afectado por una profunda depresión económica, lo que ha provocado el exilio de 200 de sus habitantes. Nuestro porcentaje del pastel se ha mantenido en un 30%, pero ahora el pastel es menor, con lo cual tenemos sólo 240 clientes. Estas matemáticas de primero de elemental encierran un mensaje no tan evidente: aún podemos tener 300 clientes, o incluso más. El mercado total sigue siendo de 800 personas, con lo cual nuestro margen para crecer es aún muy amplio. Deberemos tornarnos más agresivos, sí. Deberemos crecer a costa de la participación de nuestros competidores, sí. Deberemos afinar al máximo nuestras operaciones de marketing de forma tal de exprimir cada euro invertido, sí. No es fácil. Pero puede hacerse. Debe hacerse.

				2. Debemos medir cada euro invertido, y contemplar el coste de oportunidad

				La excelencia también es hacer más con menos. Los departamentos de marketing y las agencias tienen ahora la responsabilidad de sacar aún más partido a un presupuesto que por lo general, en épocas adversas, sufre considerables recortes. Deben considerar cuidadosamente cada acción que se implanta, asegurándose que es la que mejor retorno producirá por el dinero invertido. De la misma manera que se evalúan los productos financieros contemplando el coste de oportunidad (lo que obtendremos en la inversión X menos lo que obtendríamos si eligiésemos la Y), las campañas, promociones, pautas en los medios, etcétera, deben pasar por el mismo tamiz. No, no caigamos en el autoengaño de pensar que ya se hace. No es cierto. Cuando las condiciones económicas son favorables cualquier gestor puede hacer maravillas con un holgado presupuesto de marketing. Cuando la marea sube lo hace para todas las barcazas por igual, después de todo. Pero cuando las condiciones son adversas es cuando se demuestra el temple y la pericia de los que verdaderamente dominan el marketing. Cuando todo se derrumba, los gestores sobresalientes pueden no sólo mantener los ingresos, sino también aprovechar el caos reinante para hacer crecer la compañía para la que trabajan.

				3. Simplificar el mensaje (el contenido) y maximizar el impacto (la forma)

				El umbral de percepción del consumidor se eleva, en momentos turbulentos, a su máximo nivel. Ahora él se encuentra preocupado por la situación económica general, y por sus problemas en particular. Está inmerso en sus propios miedos (¿perderé el trabajo?, ¿podré llegar a fin de mes?, ¿qué decisiones de compra debo tomar y cuáles puedo postergar) y tiene poco tiempo para dedicar a nuestros mensajes. Por lo tanto, tenemos que pensar muy bien aquello que queremos transmitir y hacerlo de manera mucho más llamativa.

				Para ello, como aprenderemos más adelante en el libro, es imprescindible seleccionar máximo dos o tres atributos de nuestro producto / servicio. Tienen que ser atributos (características) que resulten pertinentes para los consumidores en los tiempos que corren. Deben estar perfectamente amalgamados con las actitudes del comprador en tiempos de crisis. Lo que comunicábamos hasta ayer ya no nos vale. Nuestro mensaje debe cambiar radicalmente porque el contexto ha cambiado también radicalmente. 

				El primer punto, por lo tanto, es la simplificación. Mensajes claros, fáciles de comprender en el escaso tiempo que el consumidor nos otorgará y que expliquen con argumentos prácticos por qué debe elegir nuestra oferta. No hay espacio para las múltiples descripciones ni para la letra pequeña. Sencillo. Directo. Convincente.

				El segundo punto sensible es la forma de comunicar ese mensaje. Debemos buscar la manera de destacar entre tanto ruido y noticias perturbadoras. Para ello, como veremos cuando estudiemos las estrategias prácticas de marketing en épocas de crisis, tendremos que utilizar al máximo nuestra creatividad a fin de (nuevamente) hacer más con menos. 

				4. Diseñar las acciones de marketing para que encajen perfectamente con las nuevas tendencias

				El consumidor visita más veces el punto de venta pero compra menos cantidad de cada cosa. El acto de compra se traslada a otros lugares: cambian los canales de distribución. Los clientes se vuelven más infieles, saltando de empresa en empresa según su conveniencia. Éstas son tres de las veinte tendencias del consumidor en épocas de crisis que analizaremos en breve. Como se puede ver claramente, muchas de ellas cambian por completo las reglas del juego y exigen que nosotros, como gestores, adaptemos nuestro mix de marketing a la nueva realidad. Ya no podemos vender como vendíamos antes. Ya no podemos comunicar de la misma manera, ni distribuir igual, ni diseñar la estrategia de precios como antes. 

				Todas y cada una de las acciones de marketing que emprendamos tienen que estar amalgamadas con lo que el cliente espera de nosotros ahora. Debemos mostrarle y demostrarle que comprendemos la nueva situación y que nos adaptamos a ella. Que estamos dispuestos a escucharlo más que nunca y a brindarle exactamente lo que necesita. Que nuestros mensajes son sólidos por detrás, y no palabras vacías sin más. 

				5. Blindar a los principales clientes

				Antes de salir a cazar a los clientes de los competidores en problemas debemos asegurarnos de que los nuestros están debidamente protegidos. Sumar nuevos clientes al mismo tiempo que se pierden los que ya tenemos no es buen negocio. Si contamos con el presupuesto suficiente, podemos diseñar un programa de fidelización que nos asegure su lealtad ante el ataque de otras empresas. Si el presupuesto es escaso, debemos al menos seleccionar a los mejores clientes utilizando la regla de Pareto (luego veremos cómo) y centrarnos en ellos. Hay que recordar que en tiempos de crisis es imprescindible contar con un flujo de ingresos previsible, con la menor cantidad de sobresaltos posible. Esto sólo se logra construyendo una relación sólida con los clientes, desarrollando una cartera atomizada y con el riesgo de impagos minimizado gracias a nuestras acciones de marketing.

				6. El dinero se gana más que nunca en la trinchera: promociones agresivas

				Es en la línea de fuego donde hay que ganarse cada euro cuando los tiempos son adversos. Hay menos cantidad de dinero disponible, con lo cual las empresas compiten por un pastel más pequeño. En ese escenario, los gestores de marketing deben asegurarse de que cada acción que emprenden tiene un retorno óptimo e inmediato de su presupuesto.

				Las promociones en los puntos de venta, las campañas para atraer al consumidor, las ofertas agresivas y los mensajes llamativos son imprescindibles para despertar la decisión de compra en un cliente que se vuelve más desconfiado y perezoso a la hora de decidir su compra. Como veremos más adelante, las empresas que sobreviven e incluso crecen en medio del caos general son aquellas que van a buscar a los clientes adonde ellos están, y despliegan todo su arsenal de marketing para ganarlos para su causa. 

				En síntesis

				Durante las tormentas económicas se produce una enorme transferencia de riqueza. Empresas con muchos años de tradición pueden verse atacadas por otras de reciente creación pero que comprenden las nuevas reglas del juego y se adaptan perfectamente a ellas. El prestigio ganado hasta ahora o la historia de lo que hemos hecho no son suficientes para sobrevivir. El entorno se ha vuelto extremadamente agresivo y demanda de nosotros habilidades muy específicas. Debemos comprender y dominar el marketing de crisis si queremos mantener, e incluso aumentar, nuestra posición competitiva.

			

		

	
		
			
				CASO PRÁCTICO

				ATRÁPALO Y EASYCUT


				El concepto de low cost es más que un eslogan publicitario. Es un modelo de negocios en sí mismo. Cuando leemos que una empresa se autodefine como la «low cost del sector turístico», la «low cost de los seguros» y así sucesivamente, lo primero que nos viene a la mente es que deben ser los más económicos. No siempre es así.

				El fenómeno de las empresas de bajo costo tiene posiblemente su germen más mediático en las aerolíneas extranjeras que empezaron a operar con este sistema. Mínimas comodidades, carencia de cualquier servicio que se pueda considerar superfluo y rutas programadas a aeropuertos de las periferias de las grandes ciudades. Cualquier elemento que pueda servir para bajar los costos en el precio final del billete es bienvenido. Luego, el modelo de negocios se fue convirtiendo en una estrategia publicitaria en sí misma, y hoy en día parece que todo lo que lleve impreso esas dos palabras en inglés se diferencia por su precio. Sin embargo, no hay que confundir los reclamos publicitarios con la realidad. Sólo podemos considerar a una empresa como un operador real de bajo costo cuando han creado su negocio de forma tal que puedan satisfacer las necesidades básicas del consumidor (obviando las accesorias) a un precio marcadamente diferenciado de su competencia. No basta ser «más económico». Hay que ser «el más económico».

				Crecer en medio del caos

				De las empresas especializadas en viajes a bajo precio, la catalana Atrápalo es sin lugar a dudas una de las pioneras. Pero no sólo eso. También ha logrado incrementar sus beneficios en momentos muy convulsos para la economía, logrando solidez y un modelo de negocios sostenible. Veamos cómo lo han hecho.

				[image: imagen_1.tif]

				Figura 1

				Desde el principio, los fundadores de Atrápalo, Manuel Roca y Marek Fodor, tuvieron clara la esencia de su negocio: ofrecer oportunidades de ocio y viaje a su comunidad de usuarios. Aun cuando la situación externa era adversa (a principios del 2000 se estaba viviendo la resaca del estallido de la burbuja puntocom) estos emprendedores supieron diseñar y apostar por un modelo de negocios que se ha demostrado exitoso.

				
				Hay innumerables ejemplos de ideas de negocios que no florecieron no porque no fueran buenas y viables, sino porque no era el momento adecuado para ellas. Siempre es la correcta combinación de los factores externos (lo que ocurre) y de los factores externos (lo que hacemos nosotros) la que marca el éxito de un emprendimiento.

				

				Atrápalo gana dinero intermediando entre la oferta y la demanda. Ofrecen valor a su comunidad acercándoles oportunidades de compra a precios muy accesibles y también a sus proveedores ayudándolos a colocar plazas (stock de servicios) que, de otra manera, habrían quedado vacantes. Es conveniente recordar que en el sector de servicios lo que no se consume en un determinado momento no se puede stockear. Se pierde para siempre. Es por ello que las compañías prefieren realizar la venta aunque sea a un precio muy inferior a no realizarla. Ahí entra en juego la plataforma de web 2.0 que ha diseñado internamente la compañía catalana y que permite acercar estas oportunidades a sus más de un millón de usuarios registrados. 

				Incluso en épocas de crisis las personas intentan no renunciar a los pequeños placeres de su vida, como puede ser una escapada de fin de semana o una cena con su pareja. Es una especie de «recompensa» que se permiten para sobrellevar el estrés al que se ven expuestos diariamente. Es por ello que las empresas que facilitan el acceso a esos momentos lúdicos, a un precio accesible, logran destacar en el complejo panorama.

				easyCut: la low cost del sector de peluquerías

				Desde su nombre dejan en claro su posicionamiento: si uno busca un cuidado básico del cabello a un bajo coste y con precios cerrados (productos incluidos y sin sorpresas), ésta es la cadena adecuada.

				Su modelo les permite obtener rentabilidades atractivas a la vez que bajan los precios al consumidor final. ¿La fórmula? Buscar todas las oportunidades posibles para disminuir los costos: minimizar los tiempos muertos de los empleados, promover el pago anticipado de los clientes mediante los «easyCheck», apostar por la publicidad de bajo presupuesto y el boca a oído y tener una oferta básica son algunas de las herramientas que ellos han encontrado. A esto hay que sumarle la ventaja para su clientela de tener una «previsión» del dinero que va a desembolsar. Dado que sus precios son cerrados, cada cual puede elegir el «pack» que más se ajusta a su bolsillo sin temer cargos de última hora.

				
				CLAVES PARA MONTAR UNA EMPRESA LOW COST

				1. Eliminar lo superfluo

				Son pequeños sacrificios que tiene que hacer el cliente a cambio de obtener un mejor precio. Deben ser aspectos del producto/servicio que no sean esenciales para la satisfacción de la persona.

				2. Centrarse en la esencia del negocio

				Evitar «adornar» demasiado la oferta porque esto produce costes. Tener muy en claro qué es lo que está contratando/comprando el cliente y asegurarnos que eso es lo que se le da. Ni más ni menos.

				3. Aumentar los ingresos con los servicios periféricos

				Cuando viajamos en una aerolínea low cost el precio de los billetes nos resulta muy económico, pero todos los accesorios debemos pagarlos aparte. Desde el servicio de refrigerios a bordo hasta el poder embarcar primero, son «privilegios» que se abonan adicionalmente y que también son una fuente de ingresos para las compañías.

				4. Perseguir sin piedad los excesos

				Nos referimos a los excesos de costos internos, por mínimos que éstos sean. Recordemos que la suma de todos esos pequeños costos son los que pueden lastrar la rentabilidad. Papelería, embalaje, horas valle, estructura innecesaria, son algunas de las fuentes de costes que a menudo se pasan por alto y que, sin embargo, influyen en el resultado final.

				5. Y por supuesto, el precio atractivo

				Para que la oferta sea atractiva de cara al cliente, los precios deberían estar entre un 20 y un 40% por debajo de la media. Son muchos los sectores que ni siquiera logran esa rentabilidad, por lo cual bajar los precios en esa medida les resulta directamente una utopía. Sin embargo, cambiando el concepto de la oferta, la estructura de la empresa, y replanteando la cadena de costos, se puede alcanzar el objetivo. Hay muchas empresas que ya lo están haciendo.

				

					Lecciones

				1.El concepto low cost se puede aplicar prácticamente a cualquier sector. Pero tenemos que asegurarnos de que todo el negocio esté pensado en ese sentido y evitar que sea una mera treta publicitaria.

				2.Hay servicios o productos por los cuales los consumidores no están dispuestos a pagar un bajo precio. Una intervención quirúrgica o un sistema de seguridad para resguardar algo que nos es preciado son algunos ejemplos.

				3.En nuestra empresa todo coste es en realidad una oportunidad de reducir costes. Debemos preguntarnos: ¿es realmente necesario?, ¿cómo podemos reducirlo?

				4.Estas estrategias no son exclusivas para las empresas de bajo costo. Las compañías tradicionales pueden hacerse las mismas preguntas, y plantearse los mismos desafíos. Luego, en lugar de trasladar los ahorros al precio del producto, pueden destinarlo a aumentar la rentabilidad.

				5.Debemos tener presente cuál es el precio de referencia que toma el cliente para considerarnos o no los más económicos. Si es el precio del billete, ése es el parámetro que determinará la compra, por más que luego se termine encareciendo con los servicios adicionales.
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