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Una visión académica

promueve las

o r ga n i z a c i o n es

ambidiestras: equipos

independientes con sus

propios procesos,

estructura y cultura

Nidia Burgos Quirós
f i n a n c i e ro @ f i n a n c i e ro.co.c r
Para El Financiero

L a fuerte compe-
tencia que la glo-
balización implica
y clientes cada vez

más sofisticados obligan
a las empresas a mante-
ner una revisión constan-
te de sus estructuras y
p r o c es os .

¿Existe un modelo or-
ganizacional que fomente
la innovación? ¿Se deben
crear grupos interdiscipli-
narios dentro de la empre-
sa? ¿Es válido alternar en-
tre diferentes modelos or-
ga n i z a c i o n a l es ?

Una visión
Para Charles A. O’Reilly

III y Michael L. Tushman,
profesores de recursos
humanos y de administra-
ción en prestigiosas uni-
versidades de Estados
Unidos, el mejor modelo
empresarial para la inno-
vación radical es uno que
denominan la organiza-
ción ambidiestra.

Los fundamentos de
sus planteamientos fue-
ron publicados el año pa-
sado en la revista Harvard
Business Review.

Las organizaciones am-
bidiestras no son otra co-
sa que aquellas que “esta-
blecen equipos de proyec-
tos que son unidades
estructuralmente inde-
pendientes, cada una con
sus propios procesos, es-
tructuras y culturas, pero
integradas en el nivel su-
perior de la jerarquía eje-
cutiva”, mencionan en su
a r t í c u l o.

Innovaciones radicales
Según O’Reilly y Tus-

hman los directores y eje-
cutivos corporativos “de-
ben mirar constantemen-
te hacia atrás, poniendo
atención a los procesos y
productos del pasado y al
mismo tiempo mirar hacia
delante, preparándose pa-
ra las innovaciones que
definirán el futuro”.

Esto, que los autores
definen como un “acto de
equilibrismo”, implica que
los ejecutivos exploren

nuevas oportunidades
mientras se esfuerzan por
explotar las capacidades
ex i s t e n t es .

Cuando se trata de ha-
cer innovaciones radicales
de productos o servicios
esto es fundamental.

Sin embargo, no todos
lo logran.

¿Cómo lo hacen
a l g u n os ?

De acuerdo con un es-
tudio efectuado por O’Rei-
lly y Tushman sobre los
modelos de innovación en
35 compañías, siete desa-
rrollaron proyectos fun-
cionales, integrados a la
estructura organizacional
y de gestión regular.

Otros nueve se consti-
tuyeron como equipos in-
terfuncionales, que eran
grupos que operaban den-
tro de la organización es-
tablecida, pero fuera de la
jerarquía existente.

Cuatro de estas empre-
sas formaron equipos sin
apoyo, y operaron como
unidades independientes
constituidas fuera de la
organización establecida
y de la jerarquía adminis-
trativa.

Las restantes 15 se in-
sertaron dentro de organi-
zaciones ambidiestras, las
cuales, según los resulta-
dos del estudio menciona-
do, fueron las que logra-
ron mayor éxito tanto en
las innovaciones realiza-
das, como en el desempe-
ño de los negocios ya
ex i s t e n t es .

Para O’Reilly y Tush-
man, “la estructura de
una organización ambi-
diestra permite la fertili-
zación cruzada entre uni-
dades, al tiempo que impi-
de la contaminación
cruzada”, en el sentido de
que las unidades estable-
cidas están protegidas
contra las distracciones
de nuevos negocios.

Según afirman una em-
presa ya establecida no
solo puede renovarse me-
diante la creación de pro-
ductos y procesos innova-
dores, sino que puede lo-
grarlo sin destruir o dañar
su negocio tradicional.

¿CÓMO SER AMBIDIESTRO?

De acuerdo con un estudio
efectuado por Charles A. O’Rei-
lly III (profesor de recursos hu-
manos de la Escuela de Nego-
cios de la Universidad de Stan-
ford) y Michael L. Tushman
(profesor de administración de
la Escuela de Negocios de la
Universidad de Columbia), en
35 empresas de Estados Uni-
dos, las organizaciones ambi-
diestras son el mejor modelo
para lograr innovaciones radica-
les sin afectar al negocio exis-
t e n t e.

Sin embargo, el proceso pa-

ra crear una estructura parale-
la, bajo una misma dirección
ejecutiva puede ser complejo.

Algunas recomendaciones
derivadas de los resultados de
su investigación:

● Las organizaciones ambi-
diestras necesitan equipos y
ejecutivos ambidiestros, que
tengan la capacidad de enten-
der y ser sensibles a las necesi-
dades de tipos de negocios muy
diferentes entre sí.

● El equipo ejecutivo de una

empresa debe comprometerse
a operar de manera ambidies-
tra, aun cuando sus miembros
no lo sean. Esto se refiere a que
si es necesario cambiar el per-
sonal hay que hacerlo.

● Una visión clara y convin-
cente, comunicada una y otra
vez por la dirección de la em-
presa, es fundamental para de-
sarrollar diseños ambidiestros.

Fuente: “La organización ambi-
diestra”, en: Harvard Business
Review, abril del 2004.
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IN N OVAC I Ó N Y N E G O C I OS EN MARCHA:
¿cómo hacer los procesos paralalelos?
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“LAS E M P R E SAS
DEBEN A D E C UA RS E ,

Muchas empresas

pierden de vista las

oportunidades de

nuevos negocios

Nidia Burgos Quirós
f i n a n c i e ro @ f i n a n c i e ro.co.c r
Para El Financiero

L a principal tarea de
un gerente es apren-
der. Comprender la
mejor forma de fo-

mentar la innovación en una
empresa, cómo crear valor
por la marca y cómo actuar
frente al constante cambio
tecnológico –temas de este
Especial de Gerencia– son
parte de esa gestión conti-
nua de aprendizaje de un
buen gerente.

Arturo Condo, decano de
Investigación y Desarrollo
Institucional del Incae, pre-
fiere ser cuidadoso ante el
planteamiento de empresas
ambidiestras realizados por
dos académicos estadouni-
denses y plantea la impor-
tancia que el gerente consi-
dere el outsourcing en una
parte de la gestión tecnoló-
gica de la empresa.

—¿Cuál considera usted que es
el mejor modelo de organiza-
ción empresarial para lograr
i n n ov a c i ó n ?

—Depende de si una in-
dustria está siendo impacta-
da por tecnologías perturba-
doras o si la innovación que
requiere es una más en la di-
rección que llevaba.

“En el primer caso, se re-
quiere de una organización
separada; en el otro, no tan-
to. Lo que sí es muy relevan-
te para Latinoamérica es el
uso de incentivos correctos.

“En los países desarrolla-
dos, los modelos de incenti-
vos a la innovación están
muy avanzados. Hay que
considerar que el personal
que tiene ideas muy buenas,
puede decidir irse de la em-
presa y arrancar la suya pro-
pia. Para retenerlos, las em-
presas inventan formas de
darle espacios empresaria-
les a su gente interna.

“Así, por ejemplo, puede
surgir una nueva organiza-
ción en la cual el emprende-
dor es socio. Eso es algo que
en Latinoamérica no es ade-
cuadamente analizado”.

—¿Y sobre la estructura en la
e m p r es a ?

—No hay un solo modelo
para innovar, esto depende
de la industria y de la situa-
ción de las empresas.

“En las organizaciones ya

establecidas, por muy diná-
micas que sean, se pierden
de vista las oportunidades
de nuevos mercados y seg-
mentos emergentes.

“Entonces, cosas que la
gente consideraba poco rele-
vante para su cliente actual,
no las ve como oportunida-
des de negocios, pierde la
capacidad de innovar en lí-
neas nuevas, innova pero en
las líneas existentes.

“Crear una organización
separada del negocio exis-
tente depende más bien de
si se está viendo impactada

por lo que llama las tecnolo-
gías perturbadoras, que se
orientan hacia un nuevo pro-
ducto, o si la innovación
continúa en la misma direc-
ción que llevaba.

“Creo que aislarnos es
necesario, como dicen los
gringos, pensar fuera del
contexto “out of the box”, y
en ese sentido puede ser útil
sacar a la gente.

“Pero creo que, estratégi-
camente hablando, si tengo
ventajas competitivas rele-
vantes para un nuevo nego-
cio, poner una distancia muy
grande entre lo nuevo y lo
establecido, podría ser con-
t r a p r od u c e n t e ” .

—¿No comparte, entonces, la
propuesta de las organizacio-
nes ambidiestras (véase artí-
culo en página 2)?

—Depende del nivel de re-
lación entre el nuevo nego-

cio y el negocio existente y
también entre la nueva idea
y el nuevo negocio.

“Si establezco una orga-
nización para que innove,
entendiendo innovación des-
de el punto de vista de pro-
ducto, en el fondo estoy tra-
bajando con una idea, pero
si es un producto o un mo-
delo de negocio y tengo a
esa organización separada
de mi organización, que va a
implementar el negocio,
también tengo un problema.

“Tengo un problema para
atrás y para adelante: para
atrás, en la medida en que
se puede perder el valor de
lo que estoy haciendo hoy en
día y, entonces, más bien
perder contacto con el mer-
cado actual, con la gente ac-
tual.

“A mucha gente le pasa
que viene alguien e inventa
algo que no se puede fabri-

car, o inventa algo que para
fabricarlo habría que cam-
biar tanto la planta que se
vuelve impráctico.

“Del otro lado, si alguien
está completamente en una
torre de marfil inventándose
algo y no tiene un contacto
cercano con quienes imple-
mentarían los negocios, en
cambio, pueden inventar al-
go que no sea mercadeable o
que sea enormemente im-
práctico”.

—¿Cómo ve usted el desarrollo
de relaciones emocionales de
los consumidores con las mar-
cas?

—El fenómeno de love-
marks no es nuevo. El fenó-
meno de la gente de Apple
contra la gente del estándar
PC es viejísimo, desde la dé-
cada de los 80, cuando IBM
tiene éxito con su PC.

“Pero el amor también
tiene precio, o sea, hay un lí-
mite de lo que el amor está
dispuesto a pagar en las
marcas. Me quedo con Apple
hasta el punto en que Apple
es excesivamente cara, ¿en-
tonces, quiénes se quedaron
con Apple?”

—¿Cree usted que los gerentes
realmente están atentos ante
las nuevas tecnologías y su im-
pacto en los negocios?

—Ahí, creo que habría que
distinguir entre dos tipos de
tecnologías, las que son ge-
néricas, o sea, que pueden
ayudar a mi negocio para los
procesos administrativos, y
las que son centrales en mi
negocio, porque no es lo
m i s m o.

“Si estoy en el negocio de
call centers, por ejemplo, la
evolución en tecnología y
comunicación es central a
mi negocio. Si yo soy la
Jack’s también tengo un
efecto pero es diferente, o
sea, a todos nos importa (la
tecnología) pero para unos
es su función de línea, por-
que lo que hacen es hablar
por teléfono, pero en el otro
es su función de apoyo de
servicio al cliente, en su fun-
ción de coordinación logísti-
cal.

“Creo que el nivel de in-
volucramiento de las empre-
sas es diferente y lo digo así
porque más y más las tecno-
logías que no son centrales
al negocio, deben ser sub-
c o n t r a t ad a s ” .
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Arturo Condo, de Incae, no cree que una empresa deba seguir recetas concretas, pero sí bue-
nos ejemplos. Uno de esos es fomentar la innovación y, para esto, cree que es importante el
incentivo a los empleados.

según sus particularidades”

CR É DITOS :

Suplemento especial. Edición 541 del 21 al 27 de noviembre, 2005.
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NE G O C I OS DE PRIMERA
con marcas de segunda

nidades dejadas de lado es el
segmento de consumidores
con ingresos medios-bajos.

Un rasgo distintivo de este
segmento es que gasta casi
50% de sus ingresos en bie-
nes de consumo básicos, lo
que se traduce en un consumo
anual que bordea los
US$100.000 millones en toda
América Latina.

Más que un nicho, enton-

ces, se trata de una impor-
tante masa de consumidores
en la región, de un enorme
mercado que ha sido poco
aprovechado por las grandes
e m p r es a s .

La idea de que los merca-
dos de ingresos medios-ba-
jos son una gran oportuni-
dad de negocios no es nue-
va.

El problema es que muy

pocas empresas grandes saben
realmente cómo sacar prove-
cho de ella.

Por un lado, entre muchos
altos ejecutivos de las empre-
sas tradicionales existe un
arraigado prejuicio contra ne-
gocios de alto volumen y bajos
precios. Creen que con sus ac-
tuales estructuras de costos
no es posible entrar a ese mer-
cado y obtener utilidades.

Por otro lado, estas empre-
sas han tenido dificultad en
manejar dos modelos de nego-
cios a la vez, uno que se dirija
al segmento alto de consumi-
dores y otro al medio-bajo.

Ante tal escenario, la mayo-
ría ha optado por desentender-
se de esos consumidores y cen-
trarse en los estratos medios-
altos donde el mayor poder ad-
quisitivo garantiza la preferen-
cia por marcas premium y, por
ende, la rentabilidad.

Ese enfoque debe cambiar.
La realidad social de Améri-

ca Latina muestra que la región
aún está lejos de consolidar a
una clase media similar a la
que existe en los países desa-
r r o l l ad os .

Lo bueno no sale caro
El precio es, ciertamente,

una ventaja distintiva de las
marcas B.
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Las marcas B son

una manera efectiva

de crear valor en un

masivo segmento de

co n s u m i d o r es

Thomas Wenrich
y Renata Ribeiro
Harvard Business Review
Para El Financiero

S i usted es un eje-
cutivo en busca
de crecimiento
de las ventas, el

panorama de consumo de
los últimos años en Amé-
rica Latina probablemente
lo deprimirá.

Las empresas luchan
ferozmente por tajadas de
mercado cada vez más es-
cuálidas, exprimiendo mu-
chas veces hasta los lími-
tes los márgenes de ven-
ta. Tener una marca
premium en su portafolio
ya no le garantiza un alto
r e t o r n o.

Muchos expertos en
mercadeo insistirán en
que, para volver a crecer,
su empresa debe ser inte-
ligente a la hora de inno-
var en sus productos, in-
vertir en mercadeo y en-
focarse en los canales
minoristas modernos.

Pero, ¿qué pasa si hace
todo lo contrario?

Tome el caso de La Co-
rona, empresa mexicana
que comenzó fabricando
jabón, y ahora ofrece sua-
vizantes, detergentes y
aceite de cocina. Su filo-
sofía de negocios: ofrecer
productos de consumo de
buena calidad a precios
ba j os .

Pero la empresa no in-
vierte en innovación y me-
nos aún en mercadeo.

Y ello ha dado buenos
resultados. Su barra de
jabón Zote, por ejemplo,
tiene una participación de
mercado de 80% en su
categoría. Con esta rudi-
mentaria estrategia, La
Corona ha logrado compe-
tir con éxito contra gigan-
tes como Procter & Gam-
ble y Unilever.

En toda América Latina
se ha dado este fenómeno

de empresas exitosas que
operan con bajos costos,
invierten poco o nada en
investigación y mercadeo
y se centran en el comer-
cio minorista pequeño.

Son las empresas que
producen las llamadas
marcas B, con una pro-
puesta de valor que in-
vierte muchos de los tra-
dicionales supuestos so-
bre cómo comercializar
productos y generar creci-
m i e n t o.

Análisis profundo
¿Son las marcas B un

fenómeno pasajero o es-
tán aquí para quedarse?

¿Es el segmento me-
dio-bajo la clave del creci-
miento futuro?

Para responder a estas
preguntas, hay que exami-
nar de cerca los tres fac-
tores que distinguen a las
empresas de marcas B: el
consumidor al que sirven,
su propuesta precio-cali-
dad y un modelo de nego-
cios que pone énfasis en
bajos costos y canales de
venta servidos por los mi-
noristas pequeños.

Tradicionalmente, las
marcas B han aprovecha-
do las oportunidades ig-
noradas por los fabrican-
tes de marcas A para
abrirse espacio en el mer-
cado y crecer.

Y una de estas oportu-
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Un nuevo modelo de
n e go c i os

¿Cómo logran los fabri-
cantes de marcas B obtener
esa relación calidad-precio
que está poniendo en aprie-
tos a las grandes empresas
de productos de consumo?
La receta: operar con costos
muy bajos y no gastar en
mercadeo ni desarrollo.

Que la mayoría de las
marcas B ignore invertir en
mercadeo y publicidad, es
casi una herejía en el actual
mundo de negocios obsesio-
nado por el valor de los acti-
vos intangibles.

La mayoría de las marcas
B no cuenta con una estrate-
gia de mercadeo tradicional,
sino que confía en el “boca a
boca” de sus clientes. Es de
costo cero, pero puede ser
muy efectivo.

Otro factor crucial que
explica el buen desempeño
de las marcas B es que po-
nen un énfasis especial en el
comercio minorista peque-
ño, un canal que las grandes
compañías han encontrado
muy difícil de servir.

Todo ello está instalando
una nueva dinámica compe-
titiva que forzará a los acto-
res involucrados en este ne-
gocio a repensar y rehacer
sus estrategias de negocios,
y que está transformando el
mercado de consumo en
América Latina. Qué forma

adoptará ese nuevo mercado
es aún incierto, pero la ma-
nera en que los tres jugado-
res clave se posicionen e in-
teractúen será un factor de-
t e r m i n a n t e.

1. El desafío para las
marcas A

Ante la creciente amena-
za que representan las mar-
cas B, los fabricantes no
pueden permitirse el lujo de
no responder y ceder partici-
pación de mercado.

No solo se quedarán en-
cerrados en un segmento ca-
da vez más canibalizado por
rivales tradicionales, sino
también se arriesgan a que
las marcas B incursionen ca-
da vez más en los segmen-
tos medios-altos.

Los fabricantes de mar-
cas A tienen que avanzar en
dos frentes en paralelo: de-
fender sus marcas premium
y su clientela mientras cons-
truyen un acercamiento es-
pecífico a los mercados de
renta medio-baja.

Para defenderse de las
marcas B en los segmentos
altos, como mínimo las mar-
cas premium tienen que in-
vertir en mercadeo y reani-
mar sus procesos de innova-
ción y desarrollo de
productos para poder seguir
justificando su sobreprecio.

Pero la oportunidad real
está en ganarles a las mar-
cas B en su propio juego.

Las grandes multinacio-
nales tienen la escala, el ac-
ceso a materias primas y la
tecnología para producir a

muy bajo costo.
Lo que generalmen-

te falta es una agresi-
va cultura de control
de costos y un en-
tendimiento y enfo-
que claro del nuevo
segmento a dispu-
tar.

Los que lo hagan

se enfrentarán a una com-
pleta revisión de su portafo-
lio de productos, por ejem-
plo, creando productos nue-
vos o reposicionando pro-
ductos antiguos. Para mu-
chas multinacionales, este
enfoque implica un giro sus-
tancial en sus operaciones
locales respecto a sus estra-
tegias globales.

La mera adquisición de
empresas de marca B por
parte de los grandes fabri-
cantes no es necesariamen-
te la mejor estrategia para
penetrar el mercado de ren-
ta media-baja o deshacerse
de competidores incómo-
d os .

Comprar marcas B no evi-
ta el surgimiento de nuevos
competidores B. Además, no
está claro que las empresas
de marcas A logren mante-
ner la estructura de costos.
Por último, las adquisiciones
solo suelen generar valor si
están integradas a una es-
trategia coordinada que in-
cluya marca, distribución,
precio, producto, economías
de escalas y otras ventajas
p a r t i c u l a r es .

2. El desafío para las
marcas B

Los fabricantes de mar-
cas B enfrentan dos grandes
d es a f í os .

El primero es consolidar
un modelo de negocios sos-
tenible. Muchos de los fabri-
cantes de marcas B suelen
ser empresas locales, mane-
jadas por familias o empre-
sarios individuales, lo que
les ha permitido centrarse
en un modelo de bajos cos-
tos y con una perspectiva de
retornos de más largo plazo.
Pero a medida que algunas
de estas empresas han cre-
cido para convertirse en ver-
daderos gigantes locales o
regionales, las presiones por
institucionalizarse y aumen-
tar su estructura adminis-
trativa podrían poner en ja-
que su actual estructura de
c os t os .

El segundo desafío es po-
ner foco en los canales de
venta tradicionales.

Ello, porque en el media-
no y largo plazo se enfrenta-
rán a la dura competencia
de las marcas propias de las
grandes cadenas de super-
mercados de la región, como
Wal-Mart, que priorizarán
los productos que ellos rotu-
lan.

Por lo tanto, las marcas B
deberán aprovechar al máxi-
mo las tradicionales tiendas
o pequeños supermercados
de barrio y aprender a ges-
tionar de manera activa ese

canal de ventas.
Otra estrategia posible es

que, aprovechando su es-
tructura de costos y conoci-
miento del mercado de clase
media-baja, las empresas de
marcas B pasen a ser los fa-
bricantes de las marcas
“propias” de los grandes mi-
noristas.

3. El desafío para las
marcas propias de los
m i n o r i st a s

Un primer desafío para
muchos minoristas es lanzar
o consolidar sus marcas pro-
pias, en especial en lo que
se refiere a la calidad perci-
bida de estos productos.

Un segundo desafío es
entrar con fuerza en el san-
tuario de las marcas B.

Es decir, desarrollar for-
matos de venta que pene-
tren el tradicional canal de
ventas del segmento medio-
bajo (las tiendas o china-
mos), el que aún retiene una
participación de las ventas
de productos de consumo
que bordea 50% en América
Latina, y colocar ahí sus
marcas propias.

Un tercer desafío es desa-
rrollar marcas propias de
“segunda generación”, un
fenómeno que ya está ocu-
rriendo en Europa, por ejem-
plo. Se trata de marcas pro-
pias de alta calidad que
compitan directamente con
las marcas premium.

Por último, los grandes
minoristas tienen el desafío
de aprovechar al máximo su
cercanía con el comprador
final para producir “inteli-
gencia de mercado” que an-
ticipe tendencias de consu-
mo, influya en la conducta
de compra y ajuste la oferta
según necesidad. Se trata,
precisamente, del modelo de
Wal-Mart en Estados Unidos,
y que rápidamente se está
expandiendo por la región.

La llegada de las marcas
B al mercado de consumo
masivo en América Latina
está reconfigurando el esce-
nario minorista en la región.

El foco en los consumido-
res del segmento medio-bajo
y la nueva propuesta de va-
lor de los productos B seña-
lan una manera efectiva y
rentable de crear valor en un
segmento tradicionalmente
ignorado por el mundo cor-
porativo latinoamericano.

Y esta nueva manera de
generar crecimiento no de-
bería dejar indiferente a nin-
gún ejecutivo. ¿Está su em-
presa preparada para en-
frentar y, más importante
aún, aprovechar estos cam-
b i os ?

Además, el consumidor
latinoamericano de hoy, en
casi todos los estratos, es
mucho más consciente del
“poder de su compra”.

Y es esta brecha la que
los fabricantes de marcas B
aprovechan para arremeter
con sus productos.

Así, la propuesta de valor
de la mayoría de las marcas
B consiste en invertir la
arraigada creencia de que
“lo bueno sale caro”, para
plantear que “lo bueno sale
ba r a t o ” .

El hecho de que muchos
consumidores consideren
que las marcas B poseen
una calidad similar, y a ve-
ces incluso superior, a los
productos premium, debería
alertar a los grandes fabri-
cantes de marcas A.

El papel de las marcas B
es crear opciones para que
el consumidor de renta me-
dia-baja pueda equilibrar,
cada mes, sus volátiles in-
gresos con sus necesidades
de consumo.
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CO NS E N T I DAS
Y O B S E RVA DAS

Que un cliente ame
su marca, no es el
final de una gestión
de mercadeo

P HOTOS.CO M

CUA N D O LA
T E C N O LO G Í A I M PAC TA
Para el Banco Nacional, el

CRM no fue solo un cambio

tecnológico. Transformó su

visión de servicio al cliente

Nidia Burgos Quirós
f i n a n c i e ro @ f i n a n c i e ro.co.c r
Para El Financiero

E n diciembre del 2000 el
Banco Nacional decidió im-
plementar un modelo de
“Banca relacional” como

un enfoque que le diera una venta-
ja competitiva en el mercado fi-
nanciero costarricense.

“Se buscaba dar un giro com-
pleto a la organización para ali-
nearse a los principios del CRM
(Customer Relationship Manage-
ment)”, explicó Manrique Chacón,
director de Banca de Negocios.

Se creó una nueva visión de ne-
gocios con el cliente en el centro,
que favorecería un proceso de va-
lor mutuo entre este y la entidad
ba n c a r i a .

“Para el Banco Nacional, el CRM
no es un sistema informático úni-
camente, sino que se refiere a la
estrategia institucional para tener
un conocimiento integral del clien-
te. Interactúan sistemas, estructu-
ra, cultura y personas, bases de
datos e información y los procesos
de negocios”, destacó Chacón.

En términos de cambio tecnoló-
gico de los sistemas de informa-
ción, Chacón comentó que se creó
una arquitectura de tecnología
orientada al servicio, para lograr
las estrategias de negocios.

Luego se alinearon distintas
funciones para cumplir con los ob-
jetivos de negocios: mejor servicio,
mayor fidelidad de los clientes,
identificación de nuevas oportuni-
dades de negocios a partir de ne-
cesidades de los clientes, así como
de nuevos clientes; mayores ven-
tas con los clientes actuales y me-
jor uso de la información disponi-
ble de cada uno de ellos.

“El poner al cliente como centro
del negocio implica un fuerte cam-
bio de cultura para todos y eso va
más allá de una visión de corto
plazo”, aseveró Chacón.

Nidia Burgos Quirós
f i n a n c i e ro @ f i n a n c i e ro.co.c r
Para El Financiero

U nimer Research detec-
tó, en varios estudios
sobre percepciones de
las marcas, un mayor

apego emocional de algunos
consumidores con ellas.

Pero el amor tiene un costo.
Las marcas más queridas deben
hacer un esfuerzo de comunica-
ción y de comportamiento que
les permita mantenerse en el co-
razón de sus consumidores.

Empresas dueñas de marcas
como Dos Pinos y Atlas, entre
las más queridas de los consu-
midores ticos, según los datos
de Unimer, entienden esta res-
p o n s a b i l i d ad .

Dos Pinos
Jorge Pattoni, gerente gene-

ral de Dos Pinos, explicó el amor
a la marca de su empresa por la
relación que la leche –su princi-
pal producto– tiene con la ma-
t e r n i d ad .

Otro motivo, indicó, está en la
presencia constante de la em-
presa en las situaciones nacio-
nales de emergencia, principal-
mente por desastres naturales, y
en otros proyectos de responsa-
bilidad social.

Por eso, señaló, la empresa
tiene en sus campañas publici-
tarias mensajes positivos rela-
cionados con la salud, la familia,
los valores morales y la identi-
dad costarricense.

La existencia misma de la em-
presa, la cual depende de 1.500

productores, es otra razón
que Pattoni da para explicar
por qué los ticos aman la
marca Dos Pinos.

At l a s
Atlas es otra de las marcas

que parece haberse ganado el
corazón de muchos costarri-

censes y eso la empresa lo sabe
y lo valora, según comenta Car-
los Medina, subgerente de la
compañía.

Existe un vínculo muy fuerte
entre la marca y sus consumido-
res debido también, en parte, al
producto, ya que “una cocina o
una refrigeradora son el alma de
la familia”, opina Medina.

Ese posicionamiento emocio-
nal con sus clientes se debe tam-
bién a un esfuerzo de desarrollo
de producto, donde se toman en
cuenta las necesidades y las con-
diciones del mercado y se “tropi-
calizan” en cuanto a tamaños,
resistencia, duración y calidad,
entre otros.

Para Medina el servicio pos-
venta es una valor agregado al
servicio que no lo ofrecen mu-
chos competidores. Esto le gene-
ra mayor confianza y lealtad al
consumidor, que crea un lazo
emocional con la marca.

Precisamente, Atlas basó su
última campaña de mercadeo en
esos atributos de sus productos,
pues su eslogan dice “Atlas es
de verdad” refiriéndose a la cali-
dad y desempeño del producto,
asociado a la relación familiar, a
la tradición y a las raíces costa-
r r i c e n s es .

Medina asegura que cada pro-
ducto Atlas es de verdad en el
sentido de que su diseño se ajus-
ta a las necesidades de sus con-
sumidores costarricenses y de
otros mercados donde venden
sus productos, además de que
brindan calidad y respaldo.

Atlas cuenta con más de 50
años en el mercado costarricen-
s e. P
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LOGRANDO

La interconexión

electrónica obliga a las

empresas a ampliar las

relaciones con sus

distintos públicos

i n t e r es ad os

Nidia Burgos Quirós
f i n a n c i e ro @ f i n a n c i e ro.co.c r
Para El Financiero

P or pasos, ¿qué se
debe hacer para or-
ganizar un plan de
comunicación en su

e m p r es a ?
Los básicos.
Primero: Identificar sus

públicos interesados.
Segundo: Empezar por la

casa.
Tercero: Definir planes

para todos, no descuidar a
n i n g u n o.

Cuarto: Si no cuenta con
una estructura suficiente
para esta gestión, busque
apoyo, pues la labor es com-
pleja.

Ecosistema de
co m u n i c a c i ó n

De acuerdo con Carmen
Mayela Fallas, presidenta de
Comunicación Corporativa
Ketchum, es muy importante
que los gerentes tomen en
cuenta que sus públicos no
solo tienen una relación bi-

direccional con la compañía,
sino que estos también se
comunican entre sí.

Ante esta realidad, que
posiblemente siempre estu-
vo ahí, pero que se hace más
latente con el desarrollo de
las tecnologías de informa-
ción, es necesario que las
empresas definan cuáles son
esos públicos interesados y
trabajen con cada uno de
e l l os .

Sin embargo, Fallas es en-
fática en que “la comunica-
ción es un esfuerzo que se
inicia desde adentro”.

Por ello los colaboradores
son el primer público meta
de una estrategia de comu-
nicación.

Luego vienen los progra-
mas de comunicación con
los otros públicos. Acá el es-
fuerzo debe ser muy consis-
tente y enfocarse en los re-
sultados definidos.

Comunicación Corporati-
va Ketchum ha definido lo
que han dado en llamar el
“Ecosistema de la comunica-
ción”, el cual consiste en un
esquema donde todos los
públicos, internos y exter-
nos, de la empresa se rela-
cionan entre sí.

Antes de establecer el
plan de comunicación, se de-
be efectuar un diagnóstico
para entender las particula-
ridad de sus públicos y dise-
ñar su ecosistema, así como
para determinar cuál es la
situación actual y cuál la de-
s e ad a .

Luego, se procedería a di-
señar una estrategia toman-
do en cuenta los recursos de
que se dispone y la defini-
ción de metas muy claras y
medibles de acuerdo con un
p l a z o.

Se debe contar con un
discurso que sea la columna

vertebral de la organización
y manejarlo con todos los
públicos para ser consisten-
t es .

Gestión de relaciones
Luis Gabriel Castro, presi-

dente de Centroamérica Por-
ter Novelli, expresa un crite-
rio similar al de Fallas, en el
sentido de que es vital defi-
nir con claridad cuáles son
los públicos de la empresa y
tomar en cuenta que ellos se
comunican entre sí.

Por esta razón, Castro co-
mentó que dicha compañía,
a nivel mundial, decidió
cambiar su estrategia para
atender a sus clientes: pasa-
ron de un enfoque de rela-
ciones públicas a uno de
gestión de relaciones con
los interesados (GRI).

Por eso, ahora esta com-
pañía aborda los esfuerzos
de comunicación desde tres
áreas: sectores, disciplinas y
especialidades, de manera
que se constituyan equipos
interdisciplinarios para cada
c l i e n t e.

Algo similar es el enfoque
que se debe tener en una
empresa para mantener un
proceso sistemático de co-
municación.

Castro considera funda-
mental que el gerente tenga
una visión de 360° en lo que
se refiere a comunicación,
ya que debe considerar a to-
dos sus públicos en el pre-
sente, pero también tener
una visión hacia el futuro y
los posibles cambios y ries-
gos que podría enfrentar.

Otra recomendación es
tener muy claro en dónde se
está hoy y conocer cuáles
son las percepciones de sus
públicos sobre la empresa.
Luego es necesario definir a
dónde se quiere llegar en lo
real y en lo perceptual.

Con estos datos Castro
consideró que se debe defi-
nir muy claramente el cami-
no a seguir en un plan senci-
llo y realista, que considere
las verdaderas posibilidades
y la factibilidad del proyec-
to, concentrándose en lo
más importante.

Sugiere que se parta de
un análisis FODA, donde se
determinen las cinco princi-
pales fortalezas, oportunida-
des, debilidades y amenazas
y se efectúen programas es-
pecíficos para cada uno de
estos elementos.
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Ignorar la comunicación es una mala estrategia. El éxito de un
proyecto o negocio pasa porque todos estén claros de los ob-
jetivos y propósitos. Comunicación es involucramiento.

VIVIR LA MARCA

El programa de comunica-
ción interna del Grupo
Amanco, denominado “Vivir
la marca” fue reconocido in-
ternacionalmente al conside-
rarse como una forma inno-
vadora y exitosa de lograr
que el recurso humano de
una empresa se identifique
con su marca.

Dicho reconocimiento fue
otorgado por la Asociación
Internacional de Comunica-
dores de Negocio (IABC, por
sus siglas en inglés), el cual
consideró esta iniciativa co-
mo una de las mejores del
mundo en su género y lo de-
signó como ganador del Pre-
mio al Mérito de los Gold
Quill Award.

En el 2002 el Grupo asu-
mió el reto de unificar su
imagen corporativa en todas
sus operaciones latinoameri-
ca n a s .

Fue entonces cuando la
empresa experimentó un
nuevo desafío, relacionado
con la comunicación interna.

“Teníamos que hacer de
nuestro nuevo logo algo más
que un ícono, teníamos que
hacer de él una marca, refe-
rirlo a un sentimiento único
que se inspirara en nuestra
visión. Necesitábamos que
todos nuestros colaborado-
res en toda Latinoamérica vi-
vieran la marca Amanco; que
proyectaran y pusieran en
práctica, en sus actividades
diarias, los conceptos filosó-
ficos contenidos en la nueva
imagen visual de la compa-
ñía, visión, misión, valores y
atributos", comentó Yazmín
Trejos, gerenta de Comuni-
cación Corporativa y Res-
ponsabilidad Social.

Comulgando con una co-
rriente cada vez más común
en el mundo empresarial,
que invita a escuchar al
cliente interno para mejorar
sus condiciones laborales y
además las utilidades de la
empresa, Grupo Amanco im-
plementó 225 talleres viven-
ciales para sus 6.000 cola-
boradores, entre el año
2003 y 2004.

Uno de los resultados de
este programa fue que el
Grupo elevó su índice de cli-
ma laboral de 81,78 en el
2003 a 84 en el 2004.

la comunicación multipúblicos


