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306 ‘RETAIL’ PARA ‘NO RETAILERS’: ‘GO TO MARKET’ PARA FABRICANTES DE CONSUMO por Xavier BordanovaLa exploración de nuevos enfoques en las relaciones entre el fabricante y el canal de distribución genera nuevos planes de lanzamiento y comercialización. Laestrategia go to market provoca una ampliación del foco de las tareas de márketing y comerciales, porque el contenido de la relación entre producción y distribución incluye el desarrollo de adecuadas experiencias de compra que favorezcan estas dos funciones.18 DEFENSA DE CARTERA: CÓMO DETENER LA FUGA DE CLIENTES por Juan Carlos AlcaideRetener a los clientes es una urgencia inaplazable en tiempos de incertidumbre. Ahora más que nunca es necesario contar con una plataforma de acciones y de actividades debidamente planiﬁcada y estructurada, e implantarla recurriendo a enfoques de comprobada eﬁcacia en la práctica para evitar las siempre peligrosas improvisaciones. Es preciso abordar el tema desde una perspectiva integral.SUMARIOHARVARD DEUSTO MÁRKETING Y VENTAS constituye una estrategia continuada para optimizar la actividad de márketing, ventas, servicio y comunicación de la empresa, con la colaboración de los principales expertos de escuelas de negocio, empresas y universidades a nivel nacional e internacional.COMITÉ EDITORIAL  Roberto Álvarez del Blanco, Dionisio Cámara, Enrique Dans, Elena Gómez, José Luis Nueno, Enrique Ortega, José María Sainz de Vicuña y Teresa Serra.EDITA Planeta DeAgostini Formación, S.L.Avda. Diagonal, 66208034 BarcelonaTel.: 902 11 45 58    Fax: 902 99 61 14www.e-deusto.com RESPONSABLE EDITORIALMontserrat Civera GibertRESPONSABLE DE EDICIÓN  Náyade Navarro Pelet EDICIÓN Y REDACCIÓNPrisma Publicaciones 2002, S. L.Edificio PlanetaAv. Diagonal, 662-664, 2ª planta08034 BarcelonaTel.: 93 492 68 73www.prismapublicaciones.comPUBLICIDAD Francisco SantamaríaTel.: 91 345 96 51    Tel.: 607 55 03 95E-mail: fsantamaria@planetadeagostini.esSUSCRIPCIONES Departamento de SuscripcionesTel.: 902 11 45 58    Fax: 902 99 61 14www.harvard-deusto.cominfo@harvard-deusto.com© Planeta DeAgostini Formación, S.L.ISSN: 1133-7672DEPÓSITO LEGAL: BI-2705-93Impreso en EspañaNingún artículo de esta revista puede ser reproducido, total o parcialmente, en cualquier forma o por cualquier medio, sin autorización escrita del editor.Los editores no se hacen responsables de las opiniones vertidas por los autores en esta publicación, ni comparten necesariamente sus criterios.Márketing y VentasHarvardDeusto
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4DOSSIEREmprendimiento internoMárketing y VentasHarvardDeusto26  ¿UNA ‘STARTUP’ O UNA ‘SPIN-OFF’ EN LA EMPRESA? DESDE DENTRO PODEMOS LIDERARLA por Xavier Marcet y Joan Cortés En los departamentos de Márketing existen personas deseando liderar sus propios proyectos. ¿Quién mejor que alguien con el perﬁl psicológico de un emprendedor y el conocimiento de las peculiaridades de la compañía para ponerse al frente de una spin-off o de una startup que promueva la expansión de la empresa que la cobija?32  EL PASO A PASO EN EL NACIMIENTO E IMPLEMENTACIÓN DE UN NUEVO MODELO  DE NEGOCIO: HOTELBEDS  por Juan Roure y Juan Luis Segurado En el año 2000, un equipo de profesionales de la División de Acomodación y Destinos del Grupo TUI Travel PLC decidió llevar adelante el desarrollo de un nuevo modelo de negocio a través del canal online. Su intraemprendimiento se basó en la implantación de una plataforma tecnológica única, el lanzamiento de una marca propia, Hotelbeds.com,  y el despliegue de una estrategia de expansión geográﬁca a través de la incorporación de nuevos mercados de origen y destino.48  ¿SABEMOS IDENTIFICAR A NUESTROS ‘VALUE DIVERS’ Y POTENCIARLOS PARA CREAR VALOR? por Cristina Giménez-Vega Instaurar plataformas de gestión de ideas puede ayudar a promover la aportación de propuestas innovadoras, además de contribuir a ampliar la frontera de los departamentos de Márketing. Su utilización, especialmente bajo el liderazgo de Márketing, y con objetivos claros de favorecer el emprendimiento interno para agilizar la salida al mercado de nuevos productos y servicios, es una realidad que se está imponiendo cada vez con mayor fuerza.42  EL PERFIL DEL EMPRENDEDOR CORPORATIVO por Víctor Conde Salazar ¿Sabemos que una empresa también puede, y debe, crecer y expandirse desde dentro, con profesionales que generen ideas que podrían dar pie al arranque de nuevos negocios? Estos empleados están dotados de unas características especiales que les hacen claramente reconocibles en su empresa. ¿Cuáles son las actitudes y las aptitudes que les diferencian? ¿En qué tipo de entorno trabajan? Y, sobre todo, ¿los sabe estimular y aprovechar la Dirección?
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524SUMARIO66 DEL BIG DATA ANALYTICS AL BENEFICIO por José Luis Florez  e Isaac González DíazLa innovación tecnológica, la cercanía con el cliente que suponen las redes sociales y las nuevas exigencias de un mercado en cambio continuo han colocado el análisis de datos en los primeros puestos de las listas de prioridades de las empresas. Para hacerlo bien, para no desperdiciar el enorme potencial de la información bien gestionada, se necesita visión, buenos ingenieros y un liderazgo con mano firme en la toma de decisiones.74 ¿RECORTES EN MÁRKETING? ACTUAR A CORTO PLAZO  PUEDE SUPONER UNA PÉRDIDA DE OPORTUNIDADES FUTURAS   por David RomanEl márketing nace en las organizaciones desde la proactividad de adaptarse y comprender el mercado, y su obligación es luchar contra la política de “más vale pájaro en mano que ciento volando”. Muchas veces, este punto de vista está alejado de las competencias del controllero del director ﬁnanciero, que priorizan los recortes “seguros” a corto plazo frente a la inversión “probable” a largo término.54  INVESTIGACIÓN DE MERCADOS Y COCREACIÓN APLICADOS AL EMPRENDIMIENTO por Yanna Stefanu y Antonio Valdivia Una de las herramientas con las que cuentan los emprendedores de márketing es la Teoría General de Sistemas, que, en el mundo empresarial, se aplica a la investigación de mercados. Técnicas como el conjoint analysis o el menu based conjoint han evolucionado para reﬂejar mejor los trade-offs del consumidor ante una decisión de compra. Pero con estos recursos también se puede obtener información valiosa para el desarrollo de un nuevo producto. Junto con la cocreación, ofrecen una nueva vía para conectar con los consumidores y detectar nichos de negocio.60  LA REVOLUCIÓN CREATIVA EN NESTLÉ: CUANDO LAS INNOVACIONES RUPTURISTAS LLEGAN DESDE DENTRO  por Laia Pes En España, Nestlé potencia el emprendimiento interno como estrategia de crecimiento, por lo que cuenta con varias herramientas dirigidas hacia este propósito. Los profesionales del Departamen-to de Márketing de Nestlé en España conforman la Unidad de Innovación, encargada de desarrollar la gama de popularly positioned products de la compañía y de fomentar en ella una innovación rupturista. Esta unidad es, junto a las acciones de márketing Innova e Innova 2.0, un ejemplo de cómo transformar las ideas y la creatividad de los trabajadores en iniciativas internas para gene rarvalor.
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as compañías que están demostrando sucapacidad de innovación en el go to mar-ket y que crean ventajas competitivas ensumodelo de distribución abarcan sec-tores muy distintos. Desde marcas comoHewlett Packard, Vodafone, Sony y Applehasta otras como Pepsico, Mango o Desigualestán tomando una ruta similar: se‘Retail’ para ’no retailers’: ‘go to market’ parafabricantes de consumo´Go to market´ empieza a ser una expresión de moda en la gestión empresarial. Parece ser que, una vez alcanzado el tradicional desarrollo de política de producto, precio y marca, en algunos casos resulta necesario deﬁnir con mayor complejidad que antes cómo se va a establecer el proceso de comercialización. La tendencia a explorar innovadores enfoques en las relaciones entre el fabricante (experto en diseño y producción) y el canal de distribución (experto en comercialización) está generando nuevos planes de lanzamiento y comercialización de productos. ´Go to market´ va más allá de la ya muy implantada mejora de la logística entre el fabricante y el punto de venta. Provoca una ampliación del foco de las tareas de márketing y comerciales, porque el contenido de la relación entre producción y distribución incluye el desarrollo de adecuadas experiencias de compra que favorezcan estas dos funciones con incrementos de márgenes y ventasLXavier BordanovaConsultor empresarial y director del Centro  de Retail Management de EADA Business School6Márketing y VentasHarvardDeusto➤➤➤
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8Márketing y VentasHarvardDeustohan enfocado hacia abajo a lo largo desu cadena de valor tradicional. Es decir, haciaelclientefinal.Tradicionalmente,hemosentendido la cadena de valor como la suma delas distintas etapas que ocurren dentro de laempresa entre la compra de materiales parala producción y la venta de sus productos ela-borados. Un fabricante elabora un producto,lo vende y cobra por él. ¿A quién lo vende? Alresponsable de la siguiente etapa de distribu-ción, por ejemplo, un mayorista o undistribui-dor. Esta visión se ha denominado sell-in.  Sin embargo, lo que vamos a discutir en esteartículo tiene que ver con otro punto de vista.¿Qué le interesa más al fabricante? ¿El sell-in a su distribuidor o el sell-outdesudistribuidoral mercado final real? ¿Qué paso le indicamejor la probabilidad de futuros pedidos? Enel caso de que empiece a valorar el sell-out,se le abre una agenda nueva de conocimiento yde actuación: ¿hasta dónde debe, o puede, lle-gar el fabricante? En una cadena de valor inte-grada, la necesidad de influir en la venta alcomprador final obliga al fabricante a ocupar-se cada vez más del proceso que tiene lugarentre el último eslabón del canal de distribu-ción y el cliente (verfigura 1).Los profesionales del márketing hemos vistocrecer las dificultades en la aplicación de algu-nas herramientas de gran éxito en el pasado.En los mercados maduros, y con clientes quedesarrollan comportamientos de compra evo-lucionados y más complejos, aquellas que eranlas principales herramientas de éxito en ventasno son hoy, ni mucho menos, las únicas palan-cas que producen resultados. La innovación en➤➤➤FABRICANTEINTERMEDIARIOCADENA DE VALORDEL FABRICANTEDISTRIBUIDOR FINALCLIENTE FINALSELL OUTSELL INSELL INCADENA DE VALOR INTEGRADOMarcas como Hewlett Packard, Vodafone, Sony o Apple, incluso otras, como Pepsico, Mango o Desigual, están tomando una ruta similar: se han enfocado hacia “abajo” a lo largo de su cadena de valor tradicionalCADENA DE VALOR CLÁSICO (‘SELL-IN’) VERSUS CADENA DE VALOR INTEGRADA (‘SELL-OUT’)FIGURA 1
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9‘Retail’ para ‘no retailers’: ‘go to market’ para fabricantes de consumoproducto provocó durante el siglo eléxitode las empresas centradasen entender un seg-mento del mercado y en ser capaces de desa-rrollar productos y servicios adecuados a susnecesidades. Sin embargo, en los últimos años,estas compañías han visto mermado su accesoal consumidor a causa, sobre todo, de dos fac-tores: por una parte, una dificultad crecientepara diferenciarse en producto, derivada delincremento del número de competidores, laimplantación de métodos como el lean produc-tion, el auge del benchmarking, la ausencia deproductosrealmenteinnovadores,entreotrasrazones; y, por otra parte, una dificultad deobtenerresultadospublicitariosconlosmediosconvencionales debido, muy especialmente, alfenómeno de saturación, causado  por la grancantidad de mensajes y medios que alcanzanal público objetivo, y a la inmensa fragmenta-ción de canales de comunicación disponiblespara intentar el impacto.EN EL PUNTO DE VENTAComo consecuencia, cada vez más la decisiónde compra se traslada al punto de venta. Enmuy recientes procesos de investigación endistintos mercados, se observa cómo el com-prador “entra” en el punto de venta con unaintención de compra (producto y/o marca) y“sale” de él con una distinta realización de com-pra (producto y/o marca). Este proceso realindica que conseguir éxitos en la campaña decomunicaciónpreviosalprocesodecompra,en absoluto asegura los resultados reales en elmomento de la compra. ¿Qué ocurre entoncesen el punto de venta? Que las intenciones pre-vias son modificadas en valores muy impor-tantes. Está demostrado que el cliente puedecrear preferencia hacia una marca en el proce-so de evaluación previa a la compra, pero puede(y suele) cambiar de decisión en la tienda.El concepto go to marketparafabricantesdeproductos dirigidos al cliente final introduceuna nueva dimensión: pase lo que pase, laimportancia de la presencia a lo largo del pro-ceso de compra es esencial en la obtención deresultados. Empezamos a ver que la visión delmárketing clásico a 180º –producto bien dise-ñado, fabricado y comunicado, que persigue unasatisfacción profunda y repetitiva por parte desu consumidor– no es suficiente, y que la estra-tegia go to marketcompleta la visión hasta los360º: adecuado proceso de compra y adecuadayconcretasatisfaccióndelasnecesidadesdel que toma las decisiones como comprador.Por ello, descubrimos que, en realidad,siempre existen dos tipos de clientes, o dostipos de comportamientos del cliente. Se trateo no de la misma persona, los atributos acer-ca del proceso que evalúa quien realmentecompra (por ejemplo, distancia del punto de venta, tiempo total a destinar en la compra,experiencia en el punto de venta, precio con-creto, garantías, servicio posventa, etc.…) sontotalmentedistintos,pero,inevitablementeadicionales a los atributos que se evalúanacerca del uso del producto..LA EXPERIENCIA DE SONYPor ejemplo, Sony ha desarrollado en EstadosUnidos y en Europa, empezado en Barcelona,un canal de puntos de venta propio. En estastiendas, la firma puede realizar pruebas expe-rimentales y recibir feedbacksobreelprocesode compra ideal de su amplia oferta de produc-tos y contenidos. El proceso de servicio y la expe-rienciadecomprahansidoaltamentedesarro-llados con técnicas de experiencias de uso yprueba de productos tras un concienzudo estu-dio de su cliente objetivo: decoración y ambien-te del punto de venta adecuados a sus visitantesy ubicación y muestra de categorías de produc-to muy distintas a las de los canales tradiciona-les. Fomentando, por ejemplo, el descubrimien-to de todo lo que puede suceder al conectarentre sí productos muy distintos, demostracio-nes de uso específicamente preparadas, servi-cios posventa adecuados a las necesidades delascomprasdetectadas...De esta manera, Sony entrega una experien-cia de compra muy distinta, y, para algunossegmentosdecompradores,convaloresaña-didos relevantes. En suma, la marca se haesforzado en inventar un proceso de compraespecial para compradores que están dispues-tos a valorarlo: compradores que adquirirány pagarán por un producto, pero también porun proceso de compra especial. Uno de losbeneficios para este fabricante es que, por pri-mera vez, se relaciona en primera persona conloscompradores,recogeinformacióndirectae identifica posibles mejoras en cada fase delos procesos de compra de cada producto. Esteconocimientolepermitedesarrollaraccionespara mejorar la interacción con el compradora través también de otros canales de➤➤➤
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10Márketing y VentasHarvardDeustoventa. Adicionalmente es capaz decapturar un segmento de consumidores queestán dispuestos a pagar algo más (precio ofi-cial sin descuento), a cambio de experienciasbienvaloradasque le sucedan alo largodelasdistintas etapas del proceso de compra.Sabemos que es imposible comprar un pro-ductosinexperimentarunprocesodecompra,tanto da si éste es offline u online. El preciofinal incluye siempre ambas aportaciones de valor, el producto y el proceso de compra. Elbeneficio percibido es positivo cuando el valorpercibido (producto + proceso de compra) esmayoralcosteexperimentado(precio+esfuer-zos de compra). Incluso desde el punto de vistade un alejado fabricante se descubre que, dadoque quien paga es el comprador, es más queconveniente… ¡que el comprador esté de acuer-do en hacer la transacción! Por eso es crecien-te el interés en retailpor parte de no retailers.VODAFONE Y EL VALOR AÑADIDOEn respuesta a la necesidad de gestionar el valorañadido para el comprador, no sólo para el con-sumidor, hay fabricantes que han tenido que darpasos adelante hacia la función retail.Unejem-plo es el desarrollo importante del operadorVodafone en algunos países, como sería el casode España, de canales de venta directos (tiendaspropias) y franquiciados, complementarios amultitud de canales indirectos. Vodafone des-cubrió que necesitaba mejorar el contacto entreel comprador potencial y sus canales de distri-bución, así que decidió pasar, en dos años, del2% al 15% el peso de las ventas obtenidas a travésde canales directos. Valoró que en su mercadoeratanimportante el complejoprocesode deci-sión de contratación de servicios como el valorA Vodafone, desarrollar ‘retail’ propio le permitió idear, testar, desarrollar y expandir mejoras en el proceso de compra en puntos de venta de canales indirectos ➤➤➤Generación de demandaCANALPROVEEDORCONSUMIDORMárketing mix (4 P)ProductPricePromotionPlaceENTORNO CLÁSICOENTORNO DINÁMICOFABRICANTE/PROVEEDORRETAILERCONSUMIDORCOMPRADORCONSUMER MARKETINGSHOPPER MARKETINGTrade marketingGestión por categoríasGestiónlogísticaRetailmarketingmixMarcapropiaVENTA MINORISTA: ENTORNO CLÁSICO TRADICIONAL Y NUEVO ENTORNO DINÁMICOFIGURA 2
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11‘Retail’ para ‘no retailers’: ‘go to market’ para fabricantes de consumopercibido del uso de sus servicios de comunica-ción (calidad, velocidad…). Desarrollar retail propio le permitió, entre otras cosas, idear, tes-tar, desarrollar y expandir mejoras en el proce-so de compra en puntos de venta de canalesindirectos, que aportaban el 85% de las ventasen el mercado de particulares.En el pasado, la venta minorista era valo-rada, en muchos casos, como tarea y respon-sabilidad única del distribuidor minorista. Elfoco del fabricante quedaba centrado en gene-rar potente demanda hacia sus productos, yforzaba al canal de distribución a adaptarse asu márketing asegurando la disponibilidad destocks, adecuados horarios o la pertinente cer-canía geográfica. Sin embargo, poco a poco, elfabricante entendió la importancia de cubrirciertas necesidades tácticas del canal, como lapublicidadenel lugarde venta, promocionespuntuales, gestión conjunta de la presentacióny gestión de categorías en la tienda y, porsupuesto, llevar a cabo mejoras logísticas.Pero el canal de distribución minorista haido aumentando el poder de negociación conlos proveedores, a la vez que ha sabido crearuna fuerte relación con el comprador final. Losproveedores, por su parte, han descubierto eneste proceso que no sólo deben mantener sudiálogo de valor añadido con los consumidores,sino que también deben ser tenidos en consi-deración por los compradores. El shoppermar-keting,o “márketing de compradores”, es decir,la influencia por parte de los proveedores en laexperiencia de compra, se convierte en un áreade cada vez mayor relevancia en la gestiónempresarial como herramienta que revalorizael punto de venta (verfigura 2).Laevolucióndelshoppermarketingse entiende como laorientación a entregar mayor valor al compra-dor, desarrollando procesos de compra enfo-cados a sus necesidades concretas. Esta disci-plina ha emergido en los fabricantes por unasola razón: porque influenciar a los consumi-dores cuando están “en modo de compradores”impacta directamente en sus ventas.DE LA PLV AL ‘SHOPPER MARKETING’ La amplitud de acciones posibles en el goto marketayuda, a su vez, a la redefinición de loscambios en la organización del punto de venta.Preguntas pertinentes serían: ¿en qué áreaspuede aportar valor un proveedor no retailer en la gestión de retail?¿Conquéprofundidadpuede gestionar? Entendemos que, en realidad,el proceso de compra es un poco más comple-jo y rico en oportunidades de lo que se pensabaen el pasado, cuando, en esta área, el mayorobjetivo parecía ser el intentar asegurar publi-cidad en las tiendas. Ahora, las cadenas estánreduciendomucholacantidaddepublicidadde los fabricantes dentro de ellas.Estudios recientes realizados por el MITMedia Lab, que han medido la res-Nespresso, el éxito de gestionar la experiencia de sus clientesNespresso es un ejemplo de diseño completo de una experiencia retail en base a una alianza del fabricante con su habitual operador logístico. El fabricante fue capaz de diseñar un producto de alto valor añadido, con una comunicación premium y una estrategia de precios tremendamente elevada respecto a antiguos sistemas de elaboración de café doméstico. El go to market al mercado de particulares se previó con extrema coherencia, centrado en canales con el máximo control y margen bruto: tiendas propias en Internet y físicas. En las tiendas físicas, el proceso de compra se di-señó de manera especial: simulando en algunos aspectos la compra de un producto de lujo, se “forzó” al comprador a acudir a puntos de venta especíﬁcos (que rápidamente se llenaron de colas), y se posicionaron las tiendas como puntos de venta de altísimo nivel para clientes especiales que buscaban un producto… especial. La política de productos se restringió y se centró; en cambio, la de servicios se segmentó según el consumo y valor del cliente. Los precios, al igual que la compra por Internet, no permitían variaciones. En lo que se reﬁere a los emplazamientos para sus locales, se buscaron ubicaciones singulares, dentro del circuito de visita consolidado por otras tiendas/marcas de productos de prestigio. Así, el aspecto de las tiendas y el servicio que se ofrecía en ellas, coherentemente con el posicionamiento de marca, simulaban el lujo. Las acciones de adaptación local fueron menores por la necesidad de asegurar una imagen externa coherente. Y, a pesar de las largas colas que se generaban en la compra del producto, los pasos en la relación entre clientes y emplea-dos fueron muy soﬁsticados, pasando por un proceso siempre de venta asistida que permitía una interacción de valor con un empleado que tenía en el ordenador todo el historial de compras del cliente y que, por lo tanto, conocía las políticas a seguir.Un fabricante como Nestlé, en sus tiendas Nespresso, está obteniendo valor siguien-do los pasos mencionados al principio de este artículo: cómo generar y obtener mayor valor evolucionando a partir de las ventajas como fabricante hasta gestionar, con un grado de detalle impensable en el pasado, la relación con quien realmente compra.➤➤➤El ‘shopper marketing’, o “márketing de compradores”, es decir, la inﬂuencia por parte de los proveedores en la experiencia de compra, se convierte en un área de cada vez mayor relevancia en la gestión empresarial
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