LA DERROTA DEL MARKETING:
¢(REALIDAD O NUEVOS DESAFIOS
GERENCIALES?*

Etienne Cracco
CENTRO DE ESTUDIOS EN GESTION INTERNACIONAL
ICEP, BELGICA

Resumen

Como resultado de una investigacion propia, el expositor sistematiza los errores que
usual mente cometen las empresas al aplicar nuevas estrategias de marketing. Descri-
be trece grandes errores a partir de la experiencia real de prestigiosas empresas de
Europa y Estados Unidos, explica las razones de los fracasos y establece las |ecciones
que se puede extraer de ellos. Las fuentes de errores se descubren en el inadecuado
manejo del andlisis del mercado, la cultura empresarial y organizacional, los
sistemas de informacién, el factor tecnoldgico y los canales de comunicacién.

uiza una de las cosas mas intere-

santes de analizar sean los fraca-
S0s, porgue a veces se aprende mucho
mas de los problemas y de los fracasos
gue de los éxitos. Analizar |os fracasos
proporciona un sentido de humildad ala
docencia; por ello, como profesor de mar-
keting, voy a centrar mi exposicion en
este tema.

*  Conferenciadictadaen ESAN el 14 dejulio de
2001 como parte de los actos de celebracién del
primer «Dia del Graduado». Transcrita con au-
torizacion del expositor y adaptada de laver-
sion oral por Ada Ampuero.

En los Ultimos treinta afios, el marke-
ting ha sido plenamente aceptado y se ha
convertido en uno de |os aspectos sustan-
ciales de las empresas. Las inversiones
en marketing han sido tan grandes en com-
paracion con las realizadas en otras areas
o funciones de la empresa que se podria
pensar que en el marketing ya todo esta
resuelto. Sin embargo, cuando uno habla
con gerentes generales parece que esto
no es asi, que el marketing ha sido insu-
ficiente y aun contraproducente para di-
rigir las empresas hacia sus metas. De
ahi el titulo de la conferencia: ¢eslade-
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rrota del marketing unarealidad o hay
detras nuevos desafios gerenciales? Esto
es lo que vamos a analizar a continua-
cion.

A partir de la década de los ochenta,
las inversiones en marketing crecieron,
en general, 10% maés rapido que las otras
inversiones, pero en los cinco o siete Ulti-
mos afios hubo un cambio y eseritmo de
crecimiento fue disminuyendo. Estaesla
razon del concepto de laderrota del mar-
keting, porque en términos relativos se
dej6 de invertir o se desarroll6 una esta-
bilidad relativa dentro de |os presupues-
tos de marketing. Durante ese mismo pe-
riodo, la tasa de fracasos del lanzamiento
de nuevos productos o de la consolida-
cion de la participacién de productosy de
empresas en el mercado se ha mantenido
igual. Después de tantainversion, no hubo
reduccion de nimero de especialistas de
marketing ni se puede notar un mejora-
miento en este campo, lo que es muy
preocupante. ¢Por qué razon se invierte
mucho més en el campo del marketing y
no se observa resultados alentadores? La
tasa de fracasos, por jemplo, sigue sien-
do la misma. Se sabe que s6lo uno de
cada diez productos sera exitoso, propor-
€ion que es muy baja.

He realizado unainvestigacion sobre
multiples casos de empresas prestigiosas
que experimentaron rotundos fracasos
luego de redlizar elevadas inversiones
en marketing. Mis objetivos han sido, en
primer lugar, determinar cuales fueron
|as grandes razones de estos fracasos, es
decir, identificar las fuentes de errores, v,
en segundo lugar, establecer qué leccio-
nes se puede sacar de esos errores. De
esta manera, puedo decirles que hay trece
grandes errores que usual mente cometen
las empresas que fracasan. Voy aexpli-

esan-cuader nos de difusion

car en qué consiste cada uno de éstos
refiriéndome a €jemplos concretos.

Uno de los grandes fracasos de los
Ultimos afios es el de Monsanto, empresa
gue hasta hace dos afios era lalider en
biotecnologiay hoy ya no existe. Cuando
estaba yéndose a la quiebra fue comprada
por una empresa sueca, la que ahora esta
tratando infructuosamente de vender el
area agricolade Monsanto. Otro caso muy
interesante de fracaso es el de Fruitopia,
una especie de gaseosa de la Coca Cola
en lacual seinvirtié millonesy millones
de ddlares hace solamente tres afios. Tam-
bién podemos mencionar aqui el caso del
Wap, lo mejor que podia haber paratele-
fonia celular y que, sin embargo, fue en-
terrado al cabo de un afo y luego de la
pérdida de mas de mil millones de dola-
resinvertidos. Otro caso que hasido ex-
traordinario como fracaso de marketing
es el de Milenium Dome, el elefante blan-
co de Tony Blair, quien haimpulsado la
construccion arquitecténicaen Londresy
quiso hacer de éste el maximo proyecto
del siglo xxI. Incluso lareina Isabel Il
tuvo que participar con Tony Blair el 31
de diciembre en €l gran espectaculo que
roded su apertura. Hoy & Milenium Dome
esta cerrado y quebrado, con un conside-
rable monto de inversion adentro. Otro
caso considerado también un fracaso de
marketing es el de la cerveza Loburg.

L os casos anteriores corresponden a
productos o empresas, pero |os fracasos
también envuelven a marcas o nombres
muy bien conocidos. Philips, por ejem-
plo, que ha abandonado sus electrodo-
meésticos a Whirlpool; o Motorola, cono-
cida por sus radios, que ha cambiado to-
dos sus rubros 'y cuyos productos de hace
veinte afos ya casi no existen en el mer-
cado; o Polaroid, la empresa de fotogra-
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fiainstantanea, que estd a punto de que-
brar.

En el caso de las nuevas tecnologias,
los casos de reveses empresariales son
aun mas interesantes. Un caso de gran
magnitud es el de Quantum.com, empre-
sa que ha quebrado. Otro caso notable es
el de Ready.be, empresa que queriain-
gresar en €l negocio de ladistribuciony
ha quebrado después de siete meses de
existenciay tres millonesy medio de do-
lares de inversion. El caso mas saltante,
sin embargo, es el de Leernhout & Haus-
pie, empresa belga que eralider mundial
en software de reconocimiento de voz y
gue hoy ha hundido no solamente el ca-
pital de sus accionistas, sino el de toda
una region que habiainvertido en este
campo.

He mencionado todos estos e/ emplos
por unarazon muy sencilla, para demos-
trar que los fracasos existen; yo podria
sacar un libro entero de fracasos. ¢Cudles
fueron las razones de estos fracasos, qué
errores se cometieron y qué o quiénes
fueron los responsables? ¢El concepto de
marketing, la incapacidad o ignorancia
de los gerentes de marketing, los estrate-
gas que no pudieron informar o comuni-
car sus planes al resto de laempresa, €l
entorno que cambia demasiado répida-
mente o ladindmica organizacional inter-
na de las empresas que no puede ajustar-
se alos cambiosy a entorno competitivo
globalizado?

El primer error es un error bastante
clasico: «Yo soy el lider del mercado y
quién me va a sacar». Este es el momento
més peligroso, porque cuando se es €
lider y no se toma conciencia de lo que
puede ocurrir, € Unico camino que se
puede recorrer es el de la caida. El caso

més espectacular ocurrido hasta hoy esel

de Polaroid, lider en lafotografia instan-

ténea. Durante afios se decia que la foto
Polaroid no valia mucho, pero se vendian
cantidades considerables de pelicul as Po-

laroid y ni Kodak ni Fuji podian competir
con esta empresa en este segmento del

mercado. Sobre |a base de estos elemen-
tos, los gerentes de Polaroid no prestaron
gran atencién alafotografiadigital. Pen-

saron que fracasaria, que seguirian sien-

do los Unicos, que lafoto instantanea era
lamas atractiva porque la gente preferiria
ver su foto reveladay fijada en papel en
10 6 20 segundos. Hoy nadie quiere usar
una Polaroid; se prefiere lacamaradigi-

tal, que permite ver de inmediato aquello
que se fotografia. ¢A qué puede atribuir-
se laresponsabilidad de este error? A la
prepotencia de la empresa, a lafalta de
vision estratégica de largo plazo y tam-

bién aun error de marketing. A los ge-

rentes de Polaroid no se les ocurrié pen-
sar que en cualquier momento otra em-

presa podria sacarlos del mercado. Otro
caso tipico de este error fue el de 1BM,

gue en un momento dado pensd que nin-

guna otra empresa podia «tocarla» en el

campo de lainformatica; hoy se havuel-
to més sabia en este aspecto.

El error nimero dos consiste en supo-
ner que: «unarevolucion tecnolgica sera
adoptada rapidamente». Cuando se pro-
duce una revolucion tecnol égica que im-
plica innovacionesy beneficios obvios,
¢qué se hace si el mercado no lostomade
inmediato, qué se hace s todavia hay
gente que prefiere usar escobas a pesar
de toda la tecnologia disponible? Dos ca-
sos muy interesantes al respecto son el de
Wapy el de Leernhout & Hauspie.

Wap fue resultado de un andlisis de
mercado que estableci6 que tanto laIn-
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ternet como los teléfonos celulares son
utilizados mayormente por el mercado de
jovenesy que, por lo tanto, habia necesi-
dad de integrar los dos servicios. Nokia,
la empresa que impulso el desarrollo de
estatecnologia, invirtiéo millones de dola-
res en laintegracion de la Internet y el
celular; sin embargo, 1o que se logré fue
un celular muy lento y costoso que se
convirtié en un fracaso total. El caso del
Wap impacté fuertemente en labolsa, ya
gue las pérdidas, al tener que absorberse,
causan un impacto negativo sobre los re-
sultados.

¢Queé sucedio? Primero se tiene que
analizar el costo de la tecnol ogia, no so-
lamente en términos de dinero, sino en
tiempo. ¢Cuénto tiempo se necesita para
aprender o cuanto tiempo se dedica a es-
tas herramientas tecnol 6gicas? L os jove-
nes de hoy no quieren esperar 10 minutos
paraingresar alaInternet, quieren hacer-
lo en 5 segundos; de otro modo no les
sirve. Ademas, el costo de estarevolu-
cion tecnoldgica era demasiado alto en
comparacioén con los beneficios que pro-
duciria. ¢El resultado?: un desastre. ¢A
gué puede atribuirse este error nimero
dos? A lafaltade andlisis de la dindmica
del mercado y de la dimensién humana, y
también ala orientacion tecnolGgicade la
produccién de la empresa, que ocurre
cuando los ingenieros «se enamoran» de
su tecnologia. Esta orientacion esta pre-
sente en la mayoria de las empresas de
nuevatecnologia, y uno tiene que volver-
se critico de estos aspectos.

El error nimero tres es el sindrome
competitivo. Muchos autores se refieren
ala competencia en términos bélicos. En
efecto, en este caso la empresa tiende a
armarse con las mismas armas de la com-
petencia sin detenerse a pensar si real-

esan-cuader nos de difusion

mente las necesitao si le serén dtiles. Si
el rival lanza un nuevo producto, la em-
presa necesita también ese producto. Se
supone que si el competidor lo hace es
porque lo debe haber reflexionado. Lo
exitoso del competidor debe ser imitado
para evitar quedar distanciado. El caso
tipico que puede servir parailustrar este
error es el dela Coca Cola. Su principal
competidora, la Pepsi Cola, obtuvo un
gran éxito en un nicho del mercado con
un nuevo producto que no era ni gaseosa
ni jugo natural, sino una mezcla de jugo
natural, gaseosay producto energético.
¢Qué hizo entonces la Coca Cola? Para
evitar quedar rezagada lanzo un producto
similar sin analizar si éste era o no con-
veniente para ella. ¢El resultado?: un de-
sastre total. La Coca Cola ha perdido ima-
gen entre los canales de distribucion, en
laprofesion y en labolsa. ¢Qué causas
estan detrés de este error? La fata de
vision estratégica; debio analizarse si €l
producto se ajustaba ala culturay ala
vision estratégica de la empresa. Lo que
esta ocurriendo en muchos casos es que
la empresa ingresa a un mercado nicho
cuando el competidor estd en un mercado
de gran consumo masivo.

Lesvoy adar otro ejemplo interesan-
te, el de una empresa belga productora de
los més famaosos chocol ates de ese pais:
Cote d’ Or. En una ocasion una empresa
suiza saco un bombén de tipo natural y
entonces la empresa belga decidié que
tenia que lanzar un producto similar -y
como tenia que hacerlo répido le puso a
la golosina el nombre de la chica encar-
gada de los bafios, sélo una pequefia his-
toria para mostrar como surgen las mar-
cas de marketing—. ¢Qué ocurrio con Cote
d’ Or? Fue comprada por la empresa sui-
za, aungue no por estarazon. Dentro de
un conjunto competitivo, la experiencia
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descrita muestra falta de creatividad, una
estrategia competitiva reactiva, una ge-
rencia que reacciona solo cuando hay cri-
sis, y falta de confianza en la propia crea-
tividad. En Cote d’ Or habia profesiona-
les que sabian o qué se necesitabay pre-
sentaban ideas innovadoras antes que la
competencia, pero no se les daba crédito.
Por lo tanto, hubo también fallas de cul-
tura empresarial y de comunicacion in-
terna.

El error nlmero cuatro es la tecnoin-
vesticracia del departamento de marke-
ting: cuando la manipulacién de datos
Ilega a dominar la creatividad gerencial.
Esto es muy peligroso y en parte se origi-
na en las escuel as de negocios, porque se
le datantaimportancia al andlisis de los
datos que se forma profesionales que con-
fian solamente en los datos y no en el
sentido com(in de la gente. Uno debe uti-
lizar los datos para sustentar o confirmar
el sentido comun, no alainversa. Para
ilustrar este error voy atomar el caso de
la cerveza Loburg, de la empresa cerve-
cera Interbrew, que produce 200 marcas
de cervezas distintas para cubrir el mer-
cado y en laactualidad ocupa €l segundo
o tercer lugar en el mundo. ¢Qué suce-
di6? Manipulando todo |os datos del mer-
cado, un especialista de marketing identi-
fico que las mujeres jovenes, entre 18 y
29 afios de edad, no tomaban cerveza, y
que el segmento de estrato medio alto,
intelectual y un poco elitista tampoco lo
hacia. También encontr6 que agunas
mujeres jovenes empezaban a consumir
una cerveza danesa llamada Carlsberg.
En consecuencia, Interbrew lanzé la cer-
veza Loburg.

Después de 10 afios de inversion per-
manente, de ilusién permanente, se llegd
alaconclusién de que las chicas entre 18

y 29 afios no toman cerveza porgue este
producto hace engordar, mientras que los
intelectual es toman, alo més, bebidas tipo
gin o coctéles, pero no cerveza. ¢El resul-
tado?: un desastre total. Finalmente, In-
terbrew consiguié ladistribucion de Carls-
berg. Laresponsabilidad por este error
recae en la culturaempresarial, la dimen-
sién productora-tecndcrata de los servi-
cios de marketing y la incapacidad de
asumir laincertidumbre. Cuidense de que
los hombres de marketing les propongan
investigacion tras investigacion. Uno de-
be tomar distancia del componente afec-
tivoy volverse critico, analitico y positi-
vo a mismo tiempo. Aceptar los propios
errores es algo muy importante.

El siguiente error, €l ndmero cinco,
ocurre cuando €l poder econémico y tec-
noldgico dominaal politicoy no seleda
importanciaa entorno social. Este es uno
de los errores de mayor actualidad; es el
caso de Monsanto y también el de Mid-
land.

Monsanto ilustra el caso de como del
éxito se puede llegar a fracaso total. Mon-
santo desarroll @ organismos genéticamen-
te modificados y consigui6 la autoriza-
cion dela FDA y del Ministerio de Agri-
cultura de Estados Unidos para comer-
cializarlos. Los agricultores vieron los cer-
tificados, las garantias, aceptaron €l pro-
ducto y obtuvieron un gran impacto: un
incremento de 20% y hasta de 30% en la
cosecha. El producto era realmente bue-
noy logré unadifusion y una penetracion
de mercado excepcional .

Entonces, primer error, el presidente
de la empresa se dio cuentade que si el
agricultor podia obtener semillas de la
cosecha, no compraria semillas todos los
anos. Con el fin de evitar esto, dio ins-

Afio 7, n.° 12, junio de 2002




110

trucciones a su departamento de investi-
gacion y desarrollo para que introdujera
en la semilla una pequefia bacteria o en-
Zima que causara su autodestruccion. El
éxito fue total, los agricultores compra-
ban semillas todos los afios y Monsanto
se convirtio en la estrella de |a biotecno-
logia. Con estos resultados, la empresa
decidié ingresar al mercado europeo, pre-
sentd los permisos y certificados que se
le otorgaron en los Estados Unidos y con-
sigui6 la autorizacion para operar en Eu-
ropa. Sin embargo, en Europalos funcio-
narios de ministerios no gozan del mismo
prestigio y respeto que la FDA de los Es-
tados Unidos. La opinién publica france-
sarechazé el producto aduciendo que no
eranatural, que e pan no seria el mismo.
También se opusieron los partidos politi-
cos verdes, que son muy poderosos, las
asociaciones de consumidores y las aso-
ciaciones de agricultores, que se negaban
a comprar cada afo las semillas. Final-
mente, la posicién de todos estos grupos
gang, se determind que el producto no
podia utilizarse y la empresa tuvo que
retirarse. Al ver el ejemplo de los euro-
peos, los agricultores de Estados Unidos
se preguntaron por qué ellos no podian
actuar de la misma manera. Resultado:
Monsanto se fue alaquiebray se vendio
répidamente a una empresa sueca para
evitar perderlo todo. En la operacion, la
divisién de semillas y biotecnologia de
Monsanto, integrada por los mejores cien-
tificos del mundo, aproximadamente dos
mil, fue valorizada en cero délares. ¢Cua-
les fueron las causas de este error? Faltd
una estrategia compl eta de marketing que
considerara no sdlo el &mbito institucio-
nal, sino también alos consumidores y
los grupos de influencia, o que se ensefia
en el primer curso de marketing. Falld la
culturaempresaria y faltd e acercamiento
con el mercado y el entorno.

esan-cuader nos de difusion

El error nimero seis consiste en sufrir
de miopia competitiva en un mundo glo-
balizado. En este caso me voy areferir a
Marks & Spencer, una empresa de con-
fecciones inglesa conocida por sus dise-
fios clasicosy tradicionalesy que goza de
gran fama por la extraordinaria calidad
de sus productos, tanto asi que los france-
sesy ademanes solian ir unavez a afo a
Londres para comprar trajes de esta marca.

Laempresa se lanzo6 al mercado euro-
peo con gran éxito, con los mismos pro-
ductos que ofrecia a mercado interno.
Como losingleses son muy clésicos y
tradicionalistas, cambiaron en nada o en
muy poco sus modelos. Supusieron que
bastaba que el mundo admiraraalareina
Isabel, la princesa Diana o, ahora, a Ca-
mila. Pensaron que |os Unicos que podian
competir con lamodainglesa eran los
italianos y los franceses, pero, desafortu-
nadamente para ellos, la competencia pro-
vino de Sueciay de Espafia. ¢Quién po-
dia pensar que los suecos y esparioles
podian incursionar en el negocio de con-
fecciones? Después del desarrollo de las
empresas suecas y espafiolas, Marks &
Spencer perdié una gran porcién de parti-
cipacion en el mercado y, hace seis me-
ses, dandose cuenta de la catéstrofe eco-
némica, decidié cerrar 26 puntos de ven-
ta en toda Europa, con lo cual ha dejado
sin empleo a méas o0 menos 8 mil trabaja-
dores. La responsabilidad en este caso
corresponde, nuevamente, a la prepoten-
ciaempresarial y alafallade los siste-
mas de informacién de la empresa.

El error nimero siete se presenta cuan-
do la notoriedad no esté relacionada con
la satisfaccion del consumidor. Es el caso
de la empresa Benetton, que ustedes co-
nocen muy bien, y que ilustra tanto el
gran éxito como €l gran fracaso. Logré el
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gran éxito cuando lanzo el eslogan «The
United Color of Benetton» y expreso el

concepto de que la mezcla de colores,

cualesguiera que fueran, era correcta. La
idea apelaba a la rebeldia de los jovenes
contra sus padres, que les ensefiaban a no
mezclar determinados colores. Bajo e

concepto The United Color de Benetton
y laimagen de un grupo de jévenes de
distintas razas, unarubia, una negrita, un
asiético, la empresa generd un choque de
rebeldia en |os jévenes hacia | os esque-
mas tradicional es de sus padres y cred
una moda gque pegd de manera impresio-
nante. ¢Pero qué hizo Benetton después?
Para mantener la atencién, generé cho-
ques culturales; de promover el concepto
de rebeldia, con el cual los jévenes se
identificaban, pasd a promover laliber-
tad sexual —no sé s ustedes vieron la
publicidad con la serie de condones de
todos los colores—. Después la empresa
continué desarrollando una serie de te-
mas en su publicidad: el sida, la penade
muerte —esta vez presentando €l rostro de
condenados a muerte en los Estados Uni-

dos-. Para entonces la gente ya no veia
con simpatia la publicidad de Benetton,

porque no podia identificarse con esos
temas. La empresa buscaba |a notoriedad
solamente por lanotoriedad en si y termi-
né generando una corriente de opinién
que no estaba de acuerdo con sus ideas.

En los siete Ultimos afios, Benetton tuvo
que cerrar 30% de sus puntos de ventaen
el mundo entero, una proporcion muy
grande. El gran éxito causo el fracaso,

porque la empresa no se dio cuenta de
gue hay necesidad de relacionar los men-

sgjes con los conceptos de satisfaccion y
de satisfactor que se vende. Los respon-
sables del error en este caso fueron el

orgulloy lavanidad de los dirigentesy la
incapacidad de entender los conceptos de
satisfactor y satisfaccion.

Ahora, al darse cuenta del problema,
Benetton recorre el mundo tratando de
demostrar que lo que hacia era arte, obe-
deciendo alaresponsabilidad social dela
empresa. Pero en la actualidad las tiendas
de Benetton manejan otro concepto de
publicidad en paralelo.

El error nimero ocho consiste en su-
poner que € mercado va a integrar lo
obvio de inmediato, cuando en realidad
el mercado no es naturalmente proactivo
ni rapido en integrar 1o obvio. Vamos a
tomar el caso de un banco, €l BBL (Ban-
gue Bruxeles Lambert), que es el nimero
dos en Bélgica. Seis afios atras, este ban-
co decidié que, dado que se formaban
colas en las agencias, |0 obvio era esta-
blecer que todas las transacciones pudie-
ran hacerse por teléfono, computadora o
cajero automatico, de modo que las agen-
cias se dedicaran solamente a atender a
empresasy a brindar asesoria, pero yano
aatender transacciones corrientes. Se pen-
s6 que, naturalmente, era mas facil y me-
nos costoso utilizar el teléfono y dar el
ndmero de cuenta que tener que despla-
zarse hasta una agencia bancaria.

¢Qué sucedio en realidad? Cuando se
implementa una estrategia como ésta, los
empl eados piensan que van a perder su
puesto. Luego, e primer problema fue
gue los empleados empezaron a hacer co-
mentarios negativos sobre el banco, algo
asi como: «Este banco no sirve paranada,
no le importan sus clientes, no le importa
larelacién humana». El segundo proble-
ma surgio de parte de |os clientes, gene-
ralmente personas de edad madura para
quienesir ala agencia bancaria es parte
de una dimensién social, dado que les da
laposibilidad de salir y conversar con
alguien mas que con laempleada de la
casay el televisor. Si no tienen excusa
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parasalir alacalle, €l diapara estas per-
sonas se vuelve muy aburrido. ¢Resulta-
do? El banco perdio participacion en el
mercado y, con inestabilidad interna alti-
sima, fue comprado hace tres afios por
empresarios holandeses. Otro error de
marketing muy grandey en el cual lares-
ponsabilidad corresponde alafaltade an&
lisis de la dinamica del mercado, a una
gerencia demasiado alejada de las expec-
tativas'y percepciones de sus clientes.

El error nimero nueve ocurre cuando
la busqueda de nuevos productos para
aumentar el volumen de ventas hace per-
der el norte de la empresa. Es el caso,
muy interesante, de laempresacs. Adap-
tando el concepto americano de super-
mercado, los directivos de la empresa em-
pezaron alanzar supermercados en Euro-
pa, con un éxito tan grande que vendian
el 30% de todos |l os productos alimenti-
cios de un pais, una proporcién enorme.
Los directivos de la empresa se dieron
cuenta, entonces, de que los clientes ne-
cesitaban maés servicios de los que los
supermercados les ofrecian, y agregaron
grandes almacenes al negocio. Después
advirtieron que las amas de casa necesi-
taban talleres que fabricaran llaves y tam-
bién talleres de reparacion de zapatos, y
decidieron establecer pequefios talleres
parallavesy zapatos af uera de los super-
mercados. Luego observaron que algunas
personas preferian supermercados muchos
mas chicos cerca del hogar, e ingresaron
a este negocio. Habiatambién la posibili-
dad de establecer supermercados de 10
mil 6 15 metros cuadrados, los super-
grandes, y empezaron con un surtido méas
grande. Pensaron ademas que los clientes
necesitaban algo de comer, y se lanzaron
al negocio de los fast food con las ham-
burguesas Quick. Después se dieron cuen-
ta de que paratodas esas cosas se hecesi-
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taba transporte y de que si ellos podian
ofrecer este servicio obtendrian mas uti-
lidades, y selanzaron a negocio de trans-
porte. Luego, como varios de sus nego-
cios insumian carne, ingresaron también
al rubro de carniceria. Y como donde hay
amas de casa hay nifios, incursionaron
también en el ramo de jugueteria, y luego
en perfumesy en articul os para deportes.
Al final incursionaron en tantos rubros
gue el negocio no podia manejarse efi-
cientemente y sobreviviano con las utili-
dades, sino con su poder de negociacion
con los proveedores. De ser empresa pro-
ductiva, GB se convirtié en empresa fi-
nanciera. Luego, araiz de los problemas
surgidos a interior de la Union Europea
acerca de larelacion entre los paises gran-
des y pequefios, la empresa empezd a
enfrentar dificultades hasta que hace tres
meses desapareci6; fue comprada por la
empresa francesa Carrefour. La nueva
propietaria halimpiado el negocio y vuel-
to al concepto de base. Agregar negocios
marginal es que hacen perder el norteala
empresa es consecuencia de un concepto
muy cortoplacista del marketing , de una
orientacion haciala «venta» y de unavi-
sién muy limitada; en suma, los respon-
sables del error gerencial.

El error diez ocurre cuando el éxito
de una funcién o arrea de la empresa
pone en peligro todo el resultado de la
empresa. Al respecto hay dos casos inte-
resantes, el de Quantumy el de Midland.
Quantum era una empresa de confeccio-
nes que incursiond en el comercio elec-
trénico. Contaba con un magnifico cata
logo de productos y, al mismo tiempo,
con una extraordinaria capacidad de mar-
keting y de publicidad, al punto que obtu-
VO un éxito notable. Pero los directivos
no repararon en |os aspectos administra-
tivosy logisticos, no pensaron que los
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problemas se originarian por fallasen la
atencién de los pedidos. Cuando los clien-
tes realizan una compra a través del co-
mercio electrénico, esperan recibir su pro-
ducto de inmediato, no en dos meses.
¢Resultado? La gente abandoné Quan-
tumy la empresatuvo que cerrar. Las
pérdidas sumaron millones de délares y
dieron origen ala més grande quiebraen
el comercio electronico desde el desarro-
Ilo de la nueva tecnologia. Otro caso que
alcanzo gran resonancia fue el de Mid-
land, empresa supuestamente muy bien
manejada que a mismo tiempo que anun-
ciaba en labolsa de Paris las méas grandes
utilidades de todos | os tiempos, anuncia-
ba también el cierre de cinco plantas en
Europa. ¢Cémo fue posible esto? Falto
comunicacion interna, fallo la relacion
entre las funciones de marketing, finan-
zas 'y produccion. ¢ Resultado? Midland
est perdiendo participacion en el merca-
do. Caso tipico cuando una funcién cree
gue su punto de vista es € Unico que
cuenta paramanejar laempresa. ¢Losres-
ponsables? Las fallas en el sistema de
toma de decisiones y en la coordinacion,
comunicacion y recursos.

El error once consiste en lafalta de
convencimiento y ambicion que conduce
al fracaso. Este es el caso de la cerveza
Hoegaarden, cerveza blanca—lamada asi
porgue no se ve através de ella— lanzada
a mercado por una sola persona hace
mas 0 menos 25 afios, con gran éxito.
Empez6 vendiendo 25 mil hectolitros al
afo y ocho afos después vendia 300 mil
hectolitros de cerveza. La empresa Inter-
brew, viendo que esta pequefia empresa
le estaba quitando mercado, le propuso a
su propietario, el sefior Celis, lacompra
de la planta por una suma muy atractiva.
Puesto que hay ofertas que no se pueden
rechazar, el propietario aceptd y mientras

él disfrutaba de vacaciones, Interbrew in-
crementd sosteni damente la producci én.
Al cabo de cinco afios vendia aproxima-
damente dos millones de hectolitros de
cerveza. Con estos resultados, Interbrew
intentd ingresar al mercado de Estados
Unidos, pero no lo logré y, més bien,
perdié una considerable suma. Como no
€es una cerveza transparente, |os consumi-
dores de ese pais la rechazaron porque
les parecia poco limpia. Interbrew man-
tuvo la cerveza en Europa, donde se ven-
de bien, pero ya no con la gran tasa de
crecimiento de afios anteriores. Mientras
tanto, Celis dio fin a sus vacaciones y
lanzé una nueva cerveza, CelisWhite, en
Texas. Hoy en dia CeliswWhite es la cer-
Veza americana que crece a mayor ritmo,
a punto gue esta siendo importada por
Bélgica. Esta es |la historia de David y
Goliat. Un empresario pequefio que cree
en su producto frente a una gran empresa
parala cual ese producto es solamente
uno mas. ¢Los responsables del error? La
falladel sistemadeinformaciény lafala
devisién de laalta gerencia.

El error doce ocurre cuando el entor-
no genera una autolimitacion emprende-
dora. ¢Qué significaesto? Sin darse cuenta
las empresas degjan de innovar, de disefiar
nuevos productos, no buscan conquistar
nuevos mercados, es decir, se autocensu-
ran. ¢Por qué? Porque el entorno no es
alentador, el mercado no responde o por-
gue hay incertidumbre frente a las medi-
das del gobierno. Un caso interesante al
respecto es, nuevamente, € de Interbrew.
Esta empresa tiene una posicion domi-
nante en varios paises europeos y por
esta posicién dominante la cerveza se ven-
de. El satisfactor es el placer, y uno ob-
tiene placer cuando acude a un bar agra-
dable. Si no se es alcohdlico o se esta
borracho, la cerveza como tal no interesa

Afio 7, n.° 12, junio de 2002




114

mucho, lo que es méas importante es el
contexto social en €l que se consume.
Interbrew tenia como dimensién princi-
pal bares, cafés, restaurantesy, en gene-
ral, establecimientos que generaban mu-
chaventa de cerveza. Frente a este he-
cho, laUnién Europea la acuso de tener
una posicién dominante, porque compran-
do los establecimientos no daba alas otras
cervezas la posibilidad de vender. Inter-
brew separ6 el negocio de |os estableci-
mientos del negocio de la cerveza. Igual-
mente, No quiso ingresar a negocio de
microcervecerias porque sus directivos
pensaron que de nuevo la Unién Europea
los iba a acusar de monopolistas. ¢Resul-
tado? Abrieron la puerta a otros competi-
dores. Actualmente, el mercado de lami-
crocerveceria es el de mayor crecimiento
en toda Europay en los Estados Unidos.
Por autolimitacion, Interbrew no ingresd
aeste mercado y dgjo crecer aotros. ¢Res-
ponsables? La cultura empresarial y or-
ganizacional.

El error nimero trece se presenta cuan-
do la dimensién técnica ocultala dimen-
sion estratégica. Eso ocurre en muchas
empresas, especialmente en el campo de
la publicidad porque el publicista con su
técnicay sus efectos impresiona al resto
de laempresa. Voy atomar el caso del
Milenium Dome. El Milenium Dome era
un gran logro técnico, no sblo por la ar-
quitectura, sino por una serie de posibili-
dades y atracciones, tipo Steven Spiel-
berg, que ofrecia. Una de éllas, por gjem-
plo, era un cuerpo humano por cuyas ar-
terias y corazdn se podia caminar. Todo
ello atrgjo a mucha gente, pero en reali-
dad, comparado con Disneylandiay otras
ciudades del futuro, no eratan extraordi-
nario. ¢El resultado? Cuando se mide so-
lamente el aspecto técnico y se oculta el
aspecto estratégico, en lamayoria de los
casos se genera el fracaso. ¢Responsa-
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ble? Laincompetencia de la gerencia de
marketing.

¢Qué lecciones podemos sacar de todo
esto? ¢Cuales son las mayores fuentes de
errores? En primer lugar, lafaltao falla
en el andlisis del mercado y de su entor-
no, base principal de cualquier curso de
gerencia. En segundo lugar, la culturaem-
presarial y organizaciona: falta de vi-
sion, toma de decisiones sin consenso,
comunicacién insuficiente, problemas de
recursos humanos y de incapacidad para
asumir laincertidumbre. Este Gltimo as-
pecto es muy importante. La capacita-
cion profesional no pone énfasis suficiente
en la necesidad de aprender a manegjar la
incertidumbre. Estamos en un mundo lle-
no de incertidumbre, tenemos que apren-
der avivir con ellay, sin embargo, |o
Unico que se ensefia es a promover la
certidumbre. Mas importante que hacer
grandes planes es la capacidad de generar
flexibilidad dentro de una organizacién
para adaptarse a cualquier ruptura del en-
torno. En tercer lugar, lafalta de un ade-
cuado sistema de informacion. Hoy exis-
te latecnol ogia para tener un buen siste-
ma de informacién. En €l caso del marke-
ting, el CMR es una base que no existia
diez afios atras. En cuarto lugar, lainca-
pacidad o incompetencia de los gerentes
para dominar lo técnico o tecnol dgico.
Aqui estaincluido también el problema
de gerentes que no se reactualizan y no
entienden la técnica que utilizan. En quin-
to lugar, el hecho de que los canales de
comunicacion o de informacién no fun-
cionan o estén cortados. Un error clasico
gue se comete con frecuencia es ya no
hablar con los vendedores ni con los clien-
tes cuando uno se convierte en gerente.

¢A qué conclusiones se puede llegar?
El concepto de marketing, mas que nun-
ca, esvdlido y valioso, pero se tiene que
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volver a labase, a sentido comun. El
sentido coman es el elemento mas impor-
tante al que debe recurrirse antes de apli-
car de manera ciegalas herramientas. ¢Y
gué se debe hacer? Primero, disefiar la
mision de la empresa dentro de su entor-
no y hacer que todos la compartan, y
compartan también |os objetivos corres-
pondientes. Segundo, elaborar el «satis-
factor» que generara el «capital de leal-
tad y satisfaccion en e mercado». Es de-
cir, un capital que se debe mantener y
evolucionar através del tiempo. Tercero,

asegurarse del buen desempefio de la fun-
cion estratégica (con sus objetivos, su Sis-
tema de informacion y el comportamien-
to gerenial) y de la capacidad organiza-
cional de la empresa (acercamiento inter-
funciona), porque eso facilitaralaimple-
mentacion. Y findmente, prestar atencién
al hombre, que es el recurso més impor-
tante, porque si no hay hombres con vi-
sién, si no se mantiene capacitado al re-
curso humano, abierto a nuevas opciones
gue le permitan tomar distanciadel diaa
dia, €l fracaso puede estar muy cerca.
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