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Probablemente, las empresas de mercados emergentes estén mejor preparadas para

enfrentar la crisis, debido a sus economias de constantes variaciones. Aprendieron la

leccién y ahora hay que ponerla en prictica: sélo se alcanzari el liderazgo en el merca-

do, mediante la innovacién y el foco en el cliente.

veces, laincertidumbre es preferible

a los peores presagios. Las incerti-
umbres de este 2009 se refieren

a la profundidad de la caida de ventas y a
la duracién de la depresién. Pero quedan
pocas dudas de que este afio estard cargado
de dificultades, y esto es algo notable, casi
una novedad. La incertidumbre deja lu-
gar a cierto grado de certeza, aunque uno
preferirfa que fuera de otro signo. ;Quién
dijo que en la Argentina no se puede pla-
nificar? Todos los prondsticos apuntan a
que entramos en una depresién global, y
pocos se animan a prever su duracién, que
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retrae, pero no desaparece. Los clientes
igualmente terminan comprando, siempre
queda mercado y, por lo tanto, hay oportu-
nidades de vender productos y servicios. La
siguiente leccién es que los clientes, con su
poder adquisitivo recortado, se ponen mds
frugales y sensibles a la hora de juzgar la
calidad de los productos y de los servicios.
Asimismo, se refuerza su sensibilidad a las
promociones y aparecen mds cazadores de
ofertas merodeando el mercado.

Otra leccién aprendida es que uno no
abandona el mercado en la crisis, pues
volver mds adelante es mucho més caro

depende de multiples factores. Desde las
medidas del equipo del presidente Obama
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que los eventuales costos asumidos al
resistirla. Alguien ocupé el lugar, y los

hasta la resistencia y la salud de las eco-
nomias emergentes, pasando por el precio
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clientes no se sienten especialmente uni-
dos a marcas que, durante la crisis, desa-

de las materias primas y la capacidad del
sistema bancario global para absorber los malos créditos y las
estafas especulativas.

Frente a este panorama mds bien sombrio, cabe preguntarse
qué haremos para pasar el afio lo mejor posible (confiando en
que serd solo un afio, aunque la depresién global bien puede
ser mds extensa, segin algunos analistas). ;Pueden las empresas
hacer algo mds que recurrir al ldpiz rojo para recortar gastos
y estructura? Creemos que si. Y posiblemente las empresas de
mercados emergentes, acostumbradas a sus fuertes variaciones,
estén mejor equipadas que las de paises que llevan décadas de
moderada previsibilidad. Hay conocimiento acumulado de las
reacciones de los consumidores frente a las crisis, vigentes por la
cercanfa y profundidad de la tltima, que dejé varias lecciones.

LECCIONES PARA APRENDER
La primera leccidn es que el mercado no desaparece; se
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parecen y los abandonan.

En circunstancias como las que se avecinan, la funcién
comercial es la que debe ponerse al hombro la empresa y
evitar que la retraccién del mercado se refleje en la retrac-
cién de la compaiifa. Para ello debe mostrar su liderazgo
en dos aspectos claves: innovar y hacerlo con foco en los
clientes.

En mercados dindmicos como los actuales, mds alld de la
crisis o de la depresidn, innovar es la esencia de la estrategia.
No se trata sélo de diferenciarse, sino de ser capaces y estar
constantemente dispuestos a renovar la estrategia. En el me-
jor de los casos, las ventajas competitivas son transitorias.
Pero si no garantizan el éxito futuro, mucho menos en un
mercado en retraccién. Con la velocidad a la que cambian
los mercados (especialmente con una crisis profunda como
la presente), es imprescindible estar atentos para renovarla
rdpidamente. Hay que cultivar la flexibilidad y dar lugar a la



iniciativa, en cualquier lugar de la organizacién, para inven-
tar nuevas formas de hacerse cargo de los clientes.

El foco en los clientes es el otro pilar, esencial para cual-
quier estrategia comercial. Hay que ponerse al lado de los
clientes; cambiar de paradigma, olvidarse de seguir saliendo
a cazarlos, como en una jungla. Las ofertas de fin de afio
sirvieron para estimular ventas que mostraban claras sefiales
de contraccién, pero ahora viene la prueba de encarar el afo
con sus estacionalidades. Sélo algunos muy eficientes son
capaces de vivir a fuerza de ofertas. El resto deberd acudir a
sus mejores artes.

CREAR VALOR PARA LOS CLIENTES

Los clientes son personas, con intereses, hdbitos y necesida-
des. Buscan valor, y no tener que salir de safari para averiguar
quién tiene la mejor oferta. En circunstancias de clientes mds
sensibles, hay que sacar todo el conocimiento que se tiene de
sus necesidades para satisfacerlas mejor. Sabemos que necesi-
tan la calidad de los productos, pero que su capacidad adqui-
sitiva estard recortada. Hay que inventar formatos, tamanos,
paquetes y canales para estar disponibles antes que se muden
por fuerza a otras opciones menos atractivas, pero mds accesi-
bles. Hay que recordar que, mds que nunca, se trata de crear
valor para los clientes, y el acceso es un componente esencial
del valor.

En las crisis, se pone a prueba la fidelidad. Seleccione a sus
clientes y cultive la fidelidad: séales fiel, en lugar de esperar que
le sean fiel a fuerza de regalos. Esos no son clientes fieles: son
mercenarios, cazadores similares a los comerciales que depredan
los mercados. El mercado estd integrado por personas, de ambos
lados. Cultivarlo implica desarrollar relaciones de largo plazo,
conociendo bien lo que mis clientes quieren, en lugar de adivi-
nar o intentar hacer blanco con los trucos de alguna herramien-
ta novedosa. A largo plazo, no son las herramientas, sino los
buenos comerciales que se desviven por crear mejor valor para
sus clientes. Y a partir de esta definicién cultural, cultivan en sus
organizaciones esta actitud: vamos a crearles valor, especialmen-
te ahora que estdn mds necesitados. Eso les mostrard que somos
fieles, que estamos en las buenas, pero especialmente en las ma-
las, que somos la empresa que los prefiere y los conoce mejor.

Posiblemente no serd un afio venturoso, pero quién sabe si
no sirve para reforzar lazos con los clientes, balancear fuerzas
en el mercado y hasta conquistar clientes que hayan sido aban-
donados por otros competidores menos aguerridos y creativos.
Las propuestas pueden también servir para volver a enfocar a la
organizacién en su misién esencial de crear valor para los clien-
tes. Si la crisis sirve para reenfocarse en la esencia de la empre-
sa, jbienvenida la crisis! A lo mejor, resulta un ano cargado de
oportunidades. Hay quien dice que la suerte es una mezcla de
oportunidad con preparacién. jBuena suerte! m
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