Capitulo 3

Conocimiento del negocio y tendencias

Mauro Franco

Objetivos del capitulo

El objetivo de este apartado es que comprendamos la importancia de entender el contexto
de la organizacién para cualquier definicion estratégica futura. Cémo la organizacion se inserta
en su sector o negocio, y su manera de abordarlo va a definir en buena medida la probabilidad
de éxito de sus objetivos. Para esto es necesario que la organizacion, y en este caso, los
alumnos entendidos como consultores, comprendamos el contexto para poder por ejemplo,
identificar oportunidades y amenazas del mismo.

Comprender el negocio significa no s6lo entender su contexto inmediato, sino también el

contexto mediato y también la evolucién que se espera de él.

Habilidades requeridas por el alumno

En esta instancia esperamos que los alumnos puedan contextualizarse en la realidad de la
empresa. Que puedan desarrollar sentido critico sobre la veracidad de la informacién con la
que cuentan y que tengan la capacidad de analizarla para poder extraer afirmaciones
contundentes y precisas sobre las variables que van a afectar el negocio particular de la
empresa a analizar. Esto implica poder ir desde lo general a lo particular sin perder de vista el
foco y por otro lado poder seleccionar de toda la informacién disponible que van a encontrar en
el ecosistema digital la que realmente es relevante al caso de estudio.

Ya metidos dentro de lo que es el trabajo en si, el primer paso es contextualizar a la
organizacion, de manera que podamos comenzar a comprender el marco referencial sobre el
cual vamos a trabajar durante todo el transcurso de la experiencia.

Varios conceptos son importantes a la hora de enmarcar a la organizacién en un contexto
en el cual se desarrolla. Como bien sugiere el Esquema Integral de Marketing, la realidad

interna de la empresa es un condicionante para las estrategias futuras porque pone limites a
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los objetivos, alcance, recursos de los que manejan la organizacién hacia un futuro, pero
igualmente importante, y si pensamos en organizaciones orientadas al mercado quizas en
mayor medida, es el analisis del entorno para poder elaborar estrategias y para poder realizar
diagndsticos mejor orientados.

Analizar el entorno implica conocer el sector donde la empresa opera, sus particularidades,
los jugadores mas importantes, su historia, el tamafo, etc. También se trata de entender los
cambios que ocurrieron respecto a conductas o comportamientos de los consumidores vy las
tendencias que puedan impactar en el negocio.

La metodologia de investigacién en este apartado es predominantemente de busqueda de
informacién secundaria, sobre todo en Internet, aunque a veces también es pertinente, en el
caso de que esté al alcance, tener alguna entrevista formal o conversacion informal con
personas que estén operando en el sector que estamos comenzando analizar, como asi
también la informacién que nos brindan los propios “clientes”. Con respecto a la informacion
que nos pueden proporcionar estos actores tenemos que tener en cuenta, y sobre todo en el
caso del propio cliente, que su visidon del negocio puede estar sesgada perdiendo un poco de
objetividad.

Muchos son los casos en los cuales los empresarios tienen una visién muy optimista de su
posicion en el mercado. Pocas veces hemos escuchado la frase: “la competencia tiene mejor
producto que el nuestro”. Eso no implica afirmar que los empresarios no saben, al contrario,
tienen una vision muy optimista de su posicion debido a una asimetria de informacién y a una
percepcion selectiva, pero la informaciéon que puedan proporcionar en esta etapa es de mucha
relevancia para el analisis.

Es importante tener en cuenta que debemos analizar la informacién que encontremos en los
buscadores para clasificarla y poder elegir la que realmente es relevante. Y en este caso la
relevancia la define el impacto sobre la operatoria de la organizacién bajo estudio. Mas
adelante en este capitulo mostraremos mas ejemplos de esto.

Entendida su importancia, los tres aspectos claves que debemos abordar en esta
instancia entonces serian:
v' El sector
v' La definicion del negocio

v" Las tendencias

Ubicacion del tema

Es importante ubicar el tema en el esquema integral de la materia. Como dijimos vamos a
ver en este capitulo como comprendemos el negocio en el cual trabaja nuestra empresa y
organizaciéon. Para ello vamos a utilizar distintas herramientas de investigacion que se

encuentran dentro de lo que llamamos “Inteligencia de Marketing™.
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El sector (negocio)

Cuando hablamos de sector nos referimos a dimensionar la industria, desde lo global a lo

particular, y dependiendo qué tipo de industria es, podemos ver informaciéon como:
v" Volumen operado (en cantidad y en pesos) segun tipo de actividad.

Cantidad de jugadores

Jugadores mas importantes

Jugadores que marcan tendencia

Pioneros del mercado

Evolucion del mercado

Mercados de usos

Tipos de consumidores identificables a gran escala

Marco legal

Tecnologia disponible

Ciclo de vida del mercado

Indicadores socio demogréficos relevantes

Propension al gasto

Diferencias por continentes, regiones, paises, provincias, municipios.

Barreras de entrada

NS N N N N N N N N N N R NN

Barreras de salida
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v' Configuracion del mercado (monopolios, oligopolios, mercados de competencia
perfecta).

v" Nivel de rivalidad entre los jugadores

La busqueda de informacion secundaria, como dijimos hoy mayoritariamente por Internet,
debe contemplar al menos, y como guia también para comenzar:
v' Péaginas oficiales de Estados u ONG relacionadas con el mercado.
v' Paginas de indices oficiales (como el INDEC en Argentina).
v' Péaginas de los Ministerios relacionados (en el caso del HS, el Ministerio de
Salud por ejemplo).
v" Informacién de camaras de comercio e industria.
v' Blogs de consumidores
v' Trabajos previos sobre el mercado o categoria que puedan circular por la red,
siempre teniendo en cuenta la posibilidad de chequear la fuente.
v/ Péaginas de internet de los jugadores involucrados (competidores, proveedores,

aliados).

En el caso que trabajamos en este libro, el Hospital Espafiol, se encontré alguna
informacién que era util tener antes de comenzar a trabajar sobre el sector, a saber:
v El mercado de salud estaba en continuo crecimiento.
v Crecimiento de la esperanza de vida, llegando a un promedio de 70
anos en la actualidad.
v Aumento del gasto promedio en salud como porcentaje del PBI a nivel

mundial, pasando de 8.2% a 9,2%.

v Cantidad de médicos por habitante (32,1 cada 1000).
v Cantidad de enfermeros por habitante (3,8 cada 1000).
v indice de mortalidad infantil

Esta informacion se presenté de la siguiente manera:
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Caracteristicas del Mercado de Salud

[ * Se encuentra en permanente crecimiento ]

[ * Esperanza de vida cada vez mas alta (promedio 70 afios) ]

* A nivel mundial: el gasto total en salud como porcentaje
del PBI creci6 de un 8,2% a un 9,2%

( * Los gastos del gobierno como porcentaje del gasto
total aumentaron, pero el gasto privado disminuyd

* El gasto publico en la Region de América Latina
representa poco mas de 30 % de su PBl en el 2014
* Argentina y Brasil lideran el gasto publico
continental con tasas por encima de 40% de su PBI

Elaborado por la Catedra de Administracién de la Comercializacién I. FCE. UNLP.
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GASTO EN SALUD EN ARGENTINA
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O

.{ El gasto argentino en salud es de $ 24 mil millones anuales
| (8,4% del PBI)
\

Elaborado por la Catedra de Administracion de la Comercializacién I. FCE. UNLP.

Algunos datos...

658 USS
. . anuales .

Elaborado por la Catedra de Administracién de la Comercializacién I. FCE. UNLP.

Notemos que cuando comencemos la busqueda de informacion secundaria vamos a
encontrar innumerable cantidad de datos y paginas con informacion, pero queda en nosotros
analizar esa informacion, clasificarla y redactarla para que podamos contar con sentencias
firmes y concisas que realmente sean relevantes al trabajo que estamos realizando.

De nada nos serviria por ejemplo en el caso del Hospital Espafiol, enmarcado en la ciudad
de La Plata, la cantidad de médicos activos que tiene la localidad de Quilmes, o cuantas camas
hay en Lomas de Zamora. Que sea informacion relacionada con el rubro no quiere decir que
sea relevante al andlisis. Si habria sido relevante si hubiésemos estado analizando el
Policlinico San Martin, porque éste funciona como centro interzonal general de agudos, por lo
que las camas disponibles en las zonas aledafias tienen incidencia en la actividad de éste.

Podemos ver también por otro lado, que la afirmacién de un “alto indice de mortalidad

infantil” sin ningun sustento no nos dice mucho sobre el tema en particular, y tampoco nos
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orienta por comparativa a tener un rumbo hacia donde deberia ir. En este caso, hubiese sido
mas claro y relevante, ademas de incluir el indice de mortalidad infantil en numeros, también la
comparativa con los paises de la region, si es que la informacién estaba disponible.

Otra informacién que hubiese sido relevante en este caso por ejemplo podria haber
sido la cantidad de personas que requieren un servicio de diagndstico por imagenes cual es la
practica mas consultada o realizada, cual la menor, edades de uso, y mas.

En el afio 2013 trabajamos con WAGON, un modelo de negocio distinto para la ciudad y en
auge en el mundo que comprendia la realizacién de compras de articulos desde el automovil,
sin necesidad de bajarse. Se comercializaban articulos como bebidas con y sin alcohol, snacks,
golosinas y algunos articulos basicos de almacén. Este modelo de negocio nuevo planteé la
necesidad de indagar no sélo en un sector, sino en varios para poder recabar informacion
relevante, por lo cual los alumnos-consultores comenzaron indagando por el sector de
supermercados, luego sector bebidas, y también surgié informaciéon de otros negocios mdéviles
para dimensionar un poco sobre lo que estabamos hablando. Asi encontramos:

v" Propension al gasto a bebidas alcohdlicas

v Informes de frecuencia de consumo de productos de almacén que detallaba
cuadles eran los productos que menos se planificaban y por ende se compraban
periddicamente.

v Edades promedio de las personas que buscan comprar articulos para la

realizacion de eventos sociales.

Es importante entender que la busqueda de informacion en este apartado debe estar
conducida por la relevancia estratégica que puede aportar esa informacion al desarrollo futuro
de la organizacion. Hoy en dia, Internet nos provee de innumerable cantidad de datos en
milésimas de segundo, con lo cual, el mayor desafio que tenemos es que debemos identificar
informaciéon de calidad (certera) y relevante (con incidencia sobre nuestro negocio). Y por
ultimo poder tener la mayor capacidad de sintesis para lograr en algunos pocos enunciados ser

concreto sobre la informacion que queremos mostrar.

El negocio (definicion de/entendimiento de)

Antes de comenzar con este apartado, cabe la aclaracion en este tema una diferencia de
terminologia que podemos encontrar en la bibliografia. Podemos encontrar en algunos autores
que utilizan el término negocio para referirse a la misiéon de la empresa, haciendo clara alusion
a la razén de ser de una organizacion, concepto que vemos casi a diario a la par del concepto
de visién. Ambos conceptos seran explicados en el capitulo siguiente.

A la acepcion de negocio que nos estamos refiriendo en este capitulo, o mejor dicho, a su

entendimiento, es en términos de Wilensky (2006, 47-48) “entender el por qué del consumo”.
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Mas alla de comprender el escenario donde esta inmersa la organizacién, tenemos que
entender también cual es el objetivo de la misma dentro de ese escenario. Y para eso debemos
intentar definir (si es que la organizacion no lo tiene definido) el negocio de la misma.

“Una empresa orientada a las ventas define su negocio en términos de los bienes y
servicios. Una empresa orientada al mercado define su negocio en términos de los beneficios
que los clientes buscan” (Lamb, Hair, Mc Daniel, 2011)

Dicho esto, la definicion del negocio implica mucho mas que la redaccion de un enunciado.
Involucra el presente y el futuro de la organizacién, y puede tener consecuencias negativas en
el caso de no estar bien enfocado.

La definiciéon del negocio, ademas, es la que va a determinar por ejemplo, los competidores
directos de la organizacion. Este sera un tema desarrollado en el capitulo 6 de la presente
obra, pero a modo de ejemplo, si nos centramos en el negocio del Entretenimiento, podemos
encontrar que seran competidores directos McDonalds y un cine, en tanto y en cuanto una
persona que tiene pensado salir a entretenerse con su sobrino, puede ir a ver una pelicula o
comer una cajita feliz con el mismo presupuesto.

Definir el negocio entonces va a ser una actividad de suma importancia estratégica, porque
puede ser definitoria del futuro de la organizacién, y debe contemplar los beneficios que aporta
y los consumidores a los cuales se dirige. Definir el negocio desde el producto y no desde el
beneficio, puede traer aparejadas complicaciones.

Si una cerveceria define su negocio como mera proveedora de cerveza, puede tener
problemas en el futuro. Deberia por lo menos, sin profundizar mucho en el tema, trabajar en el
negocio de las experiencias entre amigos.

En el caso de WAGON, la definicidon del negocio trajo aparejados varios debates al ser un
negocio innovador y no conocido. La definicion del negocio comenzd por el lado del producto,
entonces se planteaba la creacién de un nuevo supermercado con otra tecnologia de paso.
Luego transitamos una variable muy importante a comunicar del negocio que era el tiempo de
espera y tendimos a pensar en “solucién rapida” como posible sustento del negocio. Varias
propuestas fueron pasando, pero siempre atadas al producto que se estaba ofreciendo y no al
beneficio que brindaba al consumidor.

Por suerte se llegd a una definicion que tuvo en cuenta la tecnologia que se estaba
utilizando, pero que también contemplaba el beneficio que estaba generando en el consumidor.
La sentencia que confirmaba el negocio de WAGON quedd expresada entonces como:
“Negocio que utiliza la metodologia Drive Through1, para solucionar la compra de productos
necesarios en la organizacion de reuniones sociales.”

Al utilizar el término Drive Through explicAbamos la tecnologia de uso del servicio sin
necesidad de utilizar muchos mas términos o explicaciones extensas sobre el producto, y con
la definicion de que eran productos necesarios en la organizacion de reuniones sociales,
abarcabamos varios usos de los productos que estaba comercializando la marca, sin tener que
extendernos sobre lo mismo.

' Drive Through: metodologia utilizada donde uno puede adquirir un producto sin bajarse del auto, con o sin asistencia
de una persona de atencién dependiendo el caso.
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Esta definicion ayudé ademas a terminar de definir el producto/servicio que estaba
brindando WAGON en su momento, sobre todo a definir el surtido de productos a
comercializar, debido a que todavia tenia algunos productos en duda, como pafales por
ejemplo, porque alguna madre habia consultado por los mismos en el comercio.

También esta definicion sirvié de base para entender bien quiénes eran los competidores de
la empresa, porque dejaba claro que un almacén comun, salvo que sea para una ocasion de
impulso no muy planificada, no era competencia para los segmentos de consumidores que

queria capturar la empresa.

Otro caso que es representativo del tema, sucedié en el afio 2009 cuando trabajamos con
Vimox, una empresa que se dedicaba a la colocacion de Camaras con tecnologia IP para
visualizar a través de una plataforma digital distintas locaciones. En un primer momento, los
duefios de la empresa sostenian que su negocio era la comercializacién e instalacién de
camaras con tecnologia IP, pero luego de varios analisis y teniendo en cuenta que para que el
negocio tenga relevancia estratégica en su definicion, el equipo de trabajo redefinié el negocio
de la empresa a: “Visualizacion remota IP”. Esta definicidén, centrada en la funciéon y no en el
producto, lograba abarcar mucho mejor todos los usos que la tecnologia estaba supliendo en el
momento. Pero esta definicion, cuando retomamos el caso Vimox en 2012, habia quedado un
tanto desactualizada, porque ponia foco solo en una tecnologia.

Con el equipo del 2012 entonces se redefinié el negocio de Vimox a “Integradores de
Tecnologia para seguridad” que es la definicidon que hoy tienen en vigencia

Notemos como también la definicién del negocio, puede ir sufriendo ajustes para no sesgar

ni limitar el alcance de la organizacion.

Las tendencias

Por definicion, “Inclinacién o disposicion natural que una persona tiene hacia una cosa
determinada”.

Aplicado a nuestro tema, podemos decir que tendencias son nuevas conductas o
comportamientos de las personas que pueden impactar en el negocio que estamos analizando.
Tanto positiva, como negativamente.

En este ambito podemos visualizar dos tipos de tendencias, las de nuestro negocio y las
tendencias a nivel general que ocasionalmente pueden impactar en el futuro en el mismo.

Para clarificar un poco, podemos encontrar tendencias globales, como el uso de la
tecnologia, o la propension al cuidado del medioambiente, o tendencias particulares para
negocios como por ejemplo la tendencia a juntarse con amigos luego del trabajo.

Un tema importante al momento de analizar tendencias, ademas de su relevancia para el
analisis, es la justificacion del enunciado con bases mas sdlidas que una simple conjetura. Uno

puede por ejemplo, creer que hay una tendencia de la poblacion a hacer mas deporte, porque
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uno hace mas deporte, pero la realidad es que si nunca hizo deporte, nunca habia visto tanta
gente en esa situacion. Esto infiere que ademas de tener la sensacién, debemos encontrar
indicadores tangibles o cuantitativos que asi lo demuestren.

Otra cuestion a tener en cuenta es que si bien tenemos que tener en cuenta las tendencias,
esto no implica que el 100% de la poblacion actie en ese sentido. La tendencia esta
enmarcada para mayorias, y son habitos que grupos grandes o pequefios y bien definidos de
consumidores, antes no realizaban, pero esto no quita que pueda haber grupos de
consumidores que no se adapten a la tendencia o, por el contrario, actien inversamente. Un
claro ejemplo de esto sucede en las tendencias en la alimentacion. El mundo esta transitando
en los ultimos afios un cambio bastante importante en los habitos alimenticios, con una
tendencia a la comida saludable, organica, que se entremezcla un poco también con una
tendencia a movimientos por el cuidado del planeta y de los animales. Esto hace que surjan
nuevas formas de alimentacion que hasta hace muy poco no eran de las mas populares como
el veganismo. Pero en el otro lado de la calle, nos encontramos con un nuevo restaurante en la
ciudad de Las Vegas denominado Heart Attack Grill que va totalmente en contrario con esta
tendencia y sin embargo, tiene su negocio bien definido y rentable.

Sin ir mas lejos, en la ciudad de La Plata, los Unicos “restaurantes” que siempre hay que
hacer cola para comer son los McDonalds.

Para ejemplificar un poco esto podemos nombrar varios ejemplos sobre este tema. En el
marco del caso del Hospital Espafiol, tenemos como tendencia dentro del negocio, la
propension de la gente a consultar en paginas web antes de ir al médico. Esa es una tendencia
interna del negocio que bien pudo haberse previsto por una tendencia global de utilizacion de
herramientas digitales.

Tendencias en la SALUD

v’ Expansion y popularizacién de que no
requieran intervencion

v’ Eleccién de a la hora de tratar o prevenir
enfermedades
37% de los consumidores a nivel mundial elige los alimentos con un fin
médico
v" Empleo de para integrar la
informacién que genera el paciente o las acciones en él

realizadas

O 1
C) ) |[|| v Preferencias y avances en formas de

Elaborado por la Catedra de Administracion de la Comercializacion I. FCE. UNLP.
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Tendencias en el DIAGNOSTICO POR
IMAGENES

v’ El futuro del diagndstico por imagen pasa por la busqueda de la precisidn, la

comodidad, 1 seguridad del paciente y la obtencidn de imagenes terapéuticas que
puedan ser utilizadas por el clinico directamente

v' Busqueda de adquisicién de la imagen en menores tiempos. menores
dosis de radiacidn y de contraste con ¢l menor movimiento
o desplazamiento del paciente

v Imégenes dindmicas, que muestran no sélo lo ocurrido en un momento
determinado sino también minutos antes o después.

Un paso mas de las técnicas de imagen es

, y realizar

Elaborado por la Catedra de Administracion de la Comercializacion I. FCE. UNLP.

En este caso vemos claramente, cémo en el Hospital Espafiol se reconocieron tendencias a
nivel ambito de salud en general, y luego pasamos a la categoria de Diagndstico por imagenes

en particular. Todas impactan al negocio, pero de manera distinta.

Volviendo al caso de VIMOX en 2012, el equipo de alumnos identificd estas tendencias.
3. TENDENCIAS

HIPERCONECTIVIDAD

| ——

Elaborado por la Catedra de Administracién de la Comercializacién I. FCE. UNLP.
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3. TENDENCIAS

OBSESION POR LA SEGURIDAD

La seguridad se ha
convertido en la
principal preocupacion
ciudadana. 85,4% de la
poblacién en Argentina
lo considera asi.
mercado de
povigilancia y alarmas
i6 un 31,7% respecto

Elaborado por la Catedra de Administracién de la Comercializacién I. FCE. UNLP.

3. TENDENCIAS

UTILIZACION DE CAMARAS EN

ESPACIOS Y ORGANISMOS PBLICOS

d Buenos Aires Ciudad @IS ‘ | _|_| = |q_ ﬂ![[_»u_ul‘f) ool I |
¥ - el — | |
=

Elaborado por la Catedra de Administracién de la Comercializacién I. FCE. UNLP.

La primera de ellas, una tendencia general que impacta sobre el negocio en particular y las

tres siguientes tendencias que se metian de lleno en el negocio.
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Volvemos a notar en este caso, como la tendencia no queda en un mero enunciado, sino

que se vale de indicadores y magnitudes para cerciorar su veracidad y relevancia.

Ahora bien, habiendo recorrido el sector, la definicion del negocio y las tendencias tanto
globales como particulares, estamos en condiciones de comenzar a analizar a la empresa en
si, y de esta manera dar paso a las primeras técnicas de obtencion de informacién primaria.

Notemos que transcurrimos varias etapas de analisis que hicieron que entremos de lleno al
negocio de nuestro caso. En esta instancia, es de esperar que cuando comencemos a transitar
y a obtener los primeros datos de la organizacion y podamos entablar las primeras
conversaciones con los representantes del caso, enseguida tomemos posicion sobre cémo
debiera actuar la organizacion teniendo en cuenta los casos exitosos que pudimos identificar
en la industria o cuestiones que a la luz de los hechos parezcan casi obvias para el futuro
accionar. Aqui es donde debemos volver a ponernos en el rol de consultores y entender que
hasta que no veamos la globalidad de lo que esta sucediendo, no sélo en contexto, sino con los
consumidores, la competencia y con la misma organizacion, no seria serio ni responsable de

nuestra parte proponer ninguna linea de accién.
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