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RESUMEN

El objetivo general de este trabajo es determinar, a partir de una investigacién de
tipo descriptiva, la efectividad de los cambios introducidos en las interacciones de
las distintas marcas del area comercial de la region de América del Sur del area de
negocios soluciones de mecanizado (Machining Solution) de la empresa Sandvik,
tendientes a derribar los silos de marca y promover una cultura de mayor
colaboracién entre las distintas marcas que conforman el area con el fin de

aumentar, a partir de ello, el valor total generado para la compafia.

Para luchar contra la formaciéon de estos silos de marca encontrados se
focalizaron los esfuerzos en la creacion de una cultura de colaboracion entre las
distintas marcas, implementado para ello reuniones formales y periodicas entre las

personas que conforman las distintas marcas.

Adicionalmente se redefinieron algunos procesos, entre los cuales podemos citar
el proceso de importaciones de una de las marcas que paso a consolidarse con el
de otra marca, aprovechando de esta manera las sinergias y aumentando el valor

para la compaiiia.

Finalmente se plantean una serie de recomendaciones a ser implementadas con
el fin de continuar con el proceso de desarrollo de una cultura de colaboracién que

ha demostrado ser un gran impulsor del valor generado para la compainia.

PALABRAS CLAVE:

Colaboracion, cultura, multi-marcas, silos, objetivos individuales, objetivos

grupales, procesos, estrategia y segmentos de mercado.
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INTRODUCCION

“Hemos encontrado al enemigo, Somos nosotros mismos”

Walt Kelly*

Acompafando la evoluciéon de los negocios las compafias van desarrollando
nuevas estrategias de negocios que les permitan incrementar sus volumenes de
venta como asi también su participacion de mercado (Market Share) de manera

sustentable.

Como consecuencia de esta evolucién, y a partir de un mejor conocimiento del
comportamiento de los consumidores, se ha avanzado mucho en el concepto de
segmentacion de mercado como una herramienta que le permite a las empresas,
a través de un mayor conocimiento de sus consumidores, adaptar sus ofertas de
productos para cubrir las necesidades especificas de cada segmento de clientes,
los cuales presentan una gran variabilidad entre ellos. Dicha variabilidad hace
imposible que una marca pueda brindar soluciones a todos los consumidores por

igual, y al mismo tiempo mantener su identidad de marca.

En respuesta a ello, las comparfias adaptaron su oferta, a través de la
diversificacion de sus marcas, ofreciendo distintas marcas que cubran las
necesidades de cada uno de los segmentos. Esta estrategia de marca se

denomina estrategia multi-marca.

' Walter Crawford Kelly, Jr. (Agosto 25, 1913 — Octubre 18, 1973) conocido como Walt Kelly, fue un
animador y dibujante americano.
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Es importante notar que la estrategia multi-marca ofrece grandes beneficios entre
los que podemos citar crecimiento de mercado (una sola marca no conseguiria
desarrollar todo el mercado), permite una mejor cobertura de mercado, brinda
flexibilidad tactica para limitar el crecimiento de la competencia, genera barreras
de entradas para nuevos competidores, etc. Es una estrategia principalmente
utilizada por grandes compafiias multinacionales, ya que utilizarla implica asumir

grandes riesgos.

Entre los principales riesgos de esta estrategia podemos citar la pérdida de valor
para la compafiia, como un todo, que se da por las decisiones que los
responsables de cada marca llevan adelante actuando como silos independientes
del resto de las marcas sin necesariamente buscar el mejor aprovechamiento de

las sinergias, las economias de escala ni tampoco apalancarse una con otras.

Si cada una de las marcas de una compafiia no respeta el posicionamiento que
fue definido a priori para esa marca, el cual busca principalmente atender las
necesidades de cada segmento evitando las guerras internas de precios; si no se
consiguen derribar los silos en los cuales actian cada una de las marcas y que las
lleva a tomar decisiones de manera independiente y aisladas del resto, se termina
destruyendo valor con decisiones y comportamientos que aun beneficiando el
desenvolvimiento de una marca en particular, lo hacen en detrimento del valor

total de la compafiia.

El presente trabajo esta dividido en seis capitulos, en el primer capitulo se
describe brevemente como estd organizada la empresa Sandvik, se focaliza en
presentar como funciona cada una de las cinco areas de negocios que componen
el grupo Sandvik. Se analiza en profundidad el area de Soluciones de Mecanizado

(que es el area objeto de estudio de este trabajo), describiendo como esta
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planteada la estrategia multi-marca, que marcas componen esta unidad de
negocios y que problemas enfrenta la empresa por causa de los silos de marca

que se han formado.

En los capitulos dos a cuatro se presenta el marco teérico que sustenta el

presente trabajo, segun el siguiente detalle:

En el segundo capitulo se desarrolla en profundidad el tema multi-marca, ya que
esta estrategia es la base a partir de la cual se crean los silos de marcas. En este
capitulo se presenta, desde el punto de vista teorico, la importancia de esta
estrategia y se desarrollan los conceptos de segmentacién de mercado, portafolio
de productos, diferenciacion de marca, posicionamiento y administracion de la

estrategia multi-marca.

En el tercer capitulo se aborda en profundidad el tema de silos organizacionales,
definiendo los mismos, analizando sus causas y los sintomas que pueden
indicarnos la formacion de los mismos, se describe la clasificacion de los

diferentes tipos de silos y las caracteristicas de los mismos.

El capitulo cuatro, trata el tema de como derribar los silos. En él se profundiza
sobre las diferentes soluciones propuestas para conseguir alinear diferentes areas
de una empresa, se analizan diferentes soluciones propuestas por autores
especialistas en el tema silos, se describen diferentes funciones que pueden ser
adoptadas por quien necesite coordinar el trabajo de diferentes silos y junto a ello
se revisan los diferentes caminos para conectar los silos. También se describe y
analiza la importante funcion que tiene la cultura organizacional en la conexion de

los silos.
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El capitulo cinco agrupa el marco empirico del presente trabajo, en él se presentan
y analizan las encuestas y entrevistas realizadas a los equipos de ventas de las
distintas marcas, se presenta informacion relevante surgida de la observacion
directa que refuerza los datos obtenidos en los trabajos de campo sobre el poco
espiritu colaborativo y de equipo con el que cuentan las distintas marcas entre si.
Finalmente, se presentan en este capitulo algunas modificaciones realizadas en
procesos internos con el fin de comprobar si efectivamente cambando los
procesos con foco en incrementar la colaboracion entre las marcas pueden

generar mayor valor para la compaiiia.

Por ultimo en el capitulo seis, se realizan una serie de recomendaciones a ser
implementadas en la empresa Sandvik con el objetivo de seguir recorriendo el
camino hacia una cultura de colaboracién que hemos comenzado a partir de los

cambios introducidos para el desarrollo de este trabajo.

Durante el desarrollo del trabajo se ha conseguido dar respuesta a las siguientes

preguntas que fueron la base de la investigacion:

» Comprobar si existen silos de marca dentro del area de Soluciones para
Mecanizado de la empresa Sandvik.

* ¢Pueden derribarse los silos que se forman en cada marca y evitar la

competencia entre ellas (canibalizacion)?.
» ¢ Puede incrementarse la colaboracién entre las distintas marcas?

Para finalizar la introduccion, se detallan a continuacion los objetivos especificos

de este trabajo:
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» Investigar como es percibida cada una de las marcas por las personas que
forman parte de las otras marcas de la compafia para conocer si existe un
espiritu de colaboraciéon o de confrontacion.

* Analizar sinergias que podrian alcanzarse a partir de la eliminacion de los
silos que se han formado en cada marca.

» Determinar los beneficios que generaria la formacion de un comité
encargado de dirimir diferencias, incentivar la colaboracion y auditar la
correcta implementacion de la estrategia global en cada region.

* Proponer nuevas maneras de trabajo.

» Determinar y analizar los beneficios que traera la remocion de los silos.

Si se consiguen alinear las decisiones y comportamientos de las personas que
conforman cada una de las distintas marcas en pos de la compaiiia, se lograra
incrementar sustancialmente los beneficios para esta Ultima. Resaltando que,
cuando hablamos de beneficios, no nos referimos solamente a los monetarios
(disminucion de costos por apalancamiento, incremento de la penetracion de cada
marca en sus respectivos mercados a partir de la colaboracion, incremento de la
rentabilidad, etc.), si no también beneficios no monetarios (conformacién de
mayores barreras de entrada para los competidores, protecciéon de las marcas
principales, posicionamiento claro de cada marca orientada a cada segmento),

mejorando al mismo tiempo el ambiente de trabajo.
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CAPITULO I: AREA SOLUCIONES PARA MECANIZADO - GRUPO
SANDVIK.

Sandvik es una compafiia global que fue fundada en 1862 por Géran Fredrik
Goransson en la ciudad de Sandviken, Suecia. En 1855 adquiri6 una pequefia
herreria - Hogbo Bruk - y poco tiempo después produjo exitosamente el primer
acero de alta calidad basandose en el método Bessemer. Posteriormente adquirio
los derechos para usar este método cuando conocido a Sir Henry Bessemer
durante un viaje de negocios a Inglaterra. Sandvik comenzé gradualmente a
fabricar productos terminados, como por ejemplo, sierras y herramientas, aceros

para perforacion y tubos de acero.

En la actualidad, Sandvik es un grupo de ingenieria de alta tecnologia en
herramientas y sistemas de herramientas para mecanizado de metales, mineria,
eguipamientos para construccion, productos de acero inoxidable y aleaciones.

Sandvik tiene 46.000 colaboradores en el mundo y filiales en 150 paises.

El grupo Sandvik esta organizado a partir de cinco areas de negocios (ver grafico
1 en péagina 12):

» Sandvik Mining (Mineria)

* Sandvik Machining Solution (Soluciones para Mecanizado)
» Sandvik Material Technology (Tecnologia en Materiales)

» Sandvik Construction (Construccion)

e Sandvik Venture (Diversidad de Negocios)
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Cada una de estas areas es responsable por la investigacion y desarrollo,

produccion y ventas de sus respectivos productos.

SANDVIK GROUP
SANDVIK SANDVIK SANDVIK SANDVIK SANDVIK
MACHINING MINING MATERIALS CONSTRUCTION VENTURE
SOLUTIONS TECHNOLOGY

Gréfico 1: Organizacion de las areas de negocio grupo Sandvik.

Fuente: Sandvik Websitattp://www.sandvik.com

LA ESTRATEGIA MULTI-MARCA EN EL AREA SOLUCIONES
PARA MECANIZADO (MACHINING SOLUTIONS)

El area de negocios Soluciones para Mecanizado (Machining Solutions), sobre la
cual se desarrolla el presente trabajo, ofrece productos para operaciones de

mecanizado de metales (torneado, perforado y fresado entre otros).

Los productos se agruparse en tres principales categorias (ver gréfico 2 en pagina
13):

* |nsertos
* Herramientas rotativas

+ Sistema de herramientas
Pagina 12 de 97
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Grafico 2: Segmentacién de productos del area Soluciones para Mecanizado.

Fuente: Sandvik Website: http://www.sandvik.com

La estrategia multi-marca del area de productos Soluciones para Mecanizado esta
formada por cuatro marcas de productos:

* Sandvik Coromant
* Seco
«  Walter

e Dormer Pramet

Con excepcion de Sandvik Coromant que fue una marca que nacié dentro del
grupo Sandvik, las otras tres marcas pasaron a formar parte del grupo luego que

Sandvik adquiriese estas empresas.
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En 1992 Sandvik adquirié la empresa CTT que pertenecia a la empresa de
rodamientos SKF y que incluia una extensa linea de herramientas rotativas
agrupadas bajo diferentes marcas, una de las cuales era Dormer. En 2002
Sandvik adquirié la empresa Alemanda Walter AG. Finalmente en el afio 2012
Sandvik adquiri6 las totalidad de la empresa sueca Seco de herramientas
intercambiables a la cual también pertenecia la marca Pramet que luego fue

fusionada con Dormer.

Bajo cada una de estas marcas el grupo comercializa productos similares de las
tres categorias descriptas previamente (insertos, herramientas rotativas y sistemas
de fijacion), pero con posicionamientos diferentes buscando actuar en dos
segmentos principales (mercado Premium y mercado medio), segun se detalla a

continuacion:

e« Mercado Premium: Utilizando tres de las cuatro marcas del grupo para

actuar en este segmento:

o Sandvik Coromant: Su slogan es “Pasion por la excelencia”, es el
lider mundial en herramientas para el mecanizado del metal,
soluciones en equipamientos de maquinas, servicio y conocimiento

para la industria metalmecanica mundial.

0 Seco: Su slogan es “Haciéndolo facil”, es el fabricante lider de
herramientas para el mecanizado de alto rendimiento, proveyendo

una solucion completa para la industria del mecanizado de metales.

o Walter: Su slogan es “Ingenieria competente”, provee soluciones

innovadoras en herramientas para operaciones de torneado,
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perforado, fresado y roscado, asi como programas de servicios

multinivel.

En este mercado Premium, la compaiiia identifico los siguientes competidores

globales con los cuales debe competir: Kennametal e Iscar (Grupo IMC).

* Mercado Medio: Fue el ultimo segmento a incorporarse a la estrategia multi-

marca del grupo y en este segmento actia solamente una marca:

o Dormer Pramet: Su slogan es “Simplemente confiable”, provee
herramientas intercambiables, herramientas rotativas y otros

productos para el mecanizado de metales.

En este mercado medio, la compafia identifico los siguientes competidores
globales: Widia (Kennametal), Taugutec (Grupo IMC), OSG, Korloy, Sumitomo,
Kyocera, Guhring y Mitsubishi.

La estrategia multi-marca fue desarrollada para que el grupo pueda tener una
mejor cobertura del mercado total permitiendo que las distintas marcas del grupo
puedan focalizarse en el incremento de su participaciéon de mercado atacando los
competidores globales identificados en cada segmento de mercado donde el
grupo definié actuar (mercado premium y mercado medio), evitando en lo posible
que las marcas actiuen en un segmento de mercado diferente al que fue definido
en la estrategia para no interferir con el posicionamiento y la percepcién de marca

definidos y que tampoco compitan entre ellas.
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SILOS DE MARCA DENTRO DEL AREA SOLUCIONES DE
MECANIZADO (MACHINING SOLUTIONS)

Cada una de las cuatro marcas que integran el area de producto de Soluciones
para Mecanizado (Sandvik Coromant, Seco, Walter y Dormer Pramet) tiene su
propia organizacion de investigacion y desarrollo, ventas, marketing, finanzas y

recursos humanos.

Los cuatro presidentes de cada una de las marcas del area reportan al presidente
del area de negocio Soluciones para Mecanizado, quien junto a su equipo es
responsable por la definicion de la estrategia y el alcance de la misma, como asi
también la definicion de las posiciones que cada marca debe tener en el mercado
y el alcance de la actuacion de cada una para sacar el maximo beneficio de la

estrategia multi-marca.

Cada una de las cuatro marcas cuenta con sus organizaciones de ventas y
marketing distribuidas alrededor del mundo organizadas por regiones. La region
de América del Sur (que incluye a todos los paises del continente americano con
excepcion de Canada, Estados Unidos y México), es en la cual focalizaremos el
analisis para el desarrollo del presente trabajo y cuenta con cuatro directores
comerciales cada uno responsable por las funciones de ventas y marketing para
cada una de las marcas para esta region, quienes reportan al presidente global de
cada una de las marcas (ver grafico 3 en pagina 17).

Las organizaciones de ventas y marketing actdan a nivel pais segun las diferentes
segmentaciones de la region que cada una de las marcas tienen para la region

América de Sur.
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Presidente SMS

(Sandvik
Machining
| 1 1 |
Presidente Presidente Walter Presidente Seco Presidente
Sandvik Coromant Dormer Pramet
Director Sandvik Director Walter América Director Seco América Director Dormer Pramet
Coromant América del del Sur del Sur América del Sur

Sur

Gréfico 3: Matriz de reportes organizacion América del sur SMS.

Fuente: Sandvik Website: http://www.sandvik.com

Si bien la estrategia multi-marca del area de producto es conocida por toda la
organizacion, las organizaciones de las cuatro marcas tienen muy poca interaccion
entre si dentro de la regidbn América del Sur, identificandose contactos formales
solamente en el nivel de la alta direccién de las marcas, y contactos esporadicos e

informales en los niveles de gerencia.

Los objetivos locales de cada una de la marcas son individuales y especificos,
ellos no son conocidos por las otras marcas del grupo y se focalizan en alinear el
comportamiento de cada una de las organizaciones para la ejecucion y el
cumplimiento de sus propios objetivos, los cuales muchas veces son opuestos a
los objetivos de otras marcas y pueden tener un impacto negativo en los negocios
de la division Soluciones para Mecanizado, ya que si por ejemplo una de las

marcas tiene como objetivo aumentar los negocios en una determinada region o
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tipo de cliente donde otra de las marcas tienen una gran participacion, es muy
probable que para conseguir su objetivo lo haga quitandole ventas a otra marca
del grupo por lo que se llega a un resultado donde las ventas son transferidas
internamente de una marca para otra, pero no se crea ningun valor desde el punto
de vista del grupo, aunque esta situacion si aumenta la friccion entre los equipos

locales de las distintas marcas.

Como Ranjay Gulati y Alicia Desantola aclaran en su articulo “Start-Ups That Last”
de Marzo de 2016 en HBR, “;Las especializaciones implican riesgo?
Absolutamente. Si las funciones tienen lideres independientes, los empleados se
arrodillan en sus silos y dejan de identificarse con la organizacion como un todo.
Los instintos de tribu, pueden prevenir el compartir ideas e innovaciones que
crucen la frontera del silo, por lo que las empresas deben asegurar las

interacciones informales a través de los equipos e individuos”

Este tipo de situacién sostenida en el tiempo favorece la creacion y desarrollo de
los silos de marca ya que las marcas se encierran cada vez mas dentro de su silo
perdiendo la importancia por lo que pasa fuera del mismo y creando una cultura
individualista que amplia cada dia mas la pérdida de valor para el grupo como un
todo.

Estos silos de marca que se forman impiden también el aprovechamiento total de
la estrategia multi-marca que cuenta con cuatro marcas diferentes, con portafolio
de productos similares pero que sumados ofrecen una gama de soluciones mucho
méas amplia que sus ofertas individuales, para actuar en dos niveles de mercados
diferentes, el Premium y el mercado medio. Esto permitiria que las marcas, si
decidieran actuar de manera colaborativa, pudieran ofrecer al cliente una solucion

mucho mas amplia e integral, cubriendo una mayor variedad de operaciones de
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mecanizado y con niveles de precios adecuados a las necesidades del cliente,
dificultando asi la entrada de otros competidores al mismo tiempo que aumentan

la participacion de la compafiia dentro del cliente (share of wallet).

Otra area donde los silos no permiten la creacion de valor para la compaiiia es el
area de marketing, donde cada marca cuenta con su propio departamento de
marketing que define el tipo de acciones de marketing que se llevaran a cabo y las
implementa de manera independiente. Muchas veces las marcas anuncian en las
mismas revistas, participan de las mismas ferias, realizan acciones en los mismos
clientes sin aprovechar la escala que daria llevar adelante una Unica negociacion
para el grupo incrementando sustancialmente el poder de negociacion sobre

tarifas, ubicaciones y relevancia de las acciones.
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MARCO TEORICO

CAPITULO II: MULTIMARCA

SEGMENTACION DE MERCADOS

El proceso de dividir un mercado en grupos claros de compradores, con diferentes
necesidades, caracteristicas o comportamientos que podrian requerir productos

individuales o mezclas mercadotécnicas, se llama segmentacion de mercado.

El segmento de un mercado estd compuesto por consumidores que responden de

manera parecida a una seria dada de estimulos de mercadotecnia.?

Los criterios de segmentaciéon intentaran formar grupos homogéneos de clientes

con necesidades y preferencias similares.?

Las compafiias estan motivadas a contar con estrategias multi-marcas porque
ellas proveen la estructura y disciplina necesaria para tener una estrategia de
negocios exitosa. Una estrategia multi-marca que sea confusa e incoherente
puede obstaculizar e inclusive, en algunas oportunidades, arruinar la estrategia de
negocios. Por otro lado, una estrategia multi-marca que promueva sinergias

organizacionales y de negocio, creando relevancia, diferenciando, energizando y

? Kotler, Philip (1996)Mercadotenia 6/EdPretince-Hall Hispanoamericana SA (p. 51)

* Javier Recuenco, Javier Salutregui Pacios y Jeronimo Sanchez de ToroR2eé&ehalizacionMadrid:
Pearson Educacion SA (p. 62)
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apalancando las marcas, estaria dando soporte y permitiendo una mejor ejecucion

de las estrategias de negocio.*

El gerenciamiento de marca simplemente no puede hacer frente a las
complejidades del mercado con mudltiples productos, segmentos, geografias, y
canales de distribucion. En este sentido las estrategias multi-marca y las marcas
de aval que se extienden a lo largo de las organizaciones en una variedad de
productos y mercados, han inhibido la habilidad de las empresas de articular e
implementar estrategias coherentes. Esto podria ser también parte de la solucién
porque una coherente y articulada estructura de marcas puede dar soporte a la
estrategia de negocios reemplazando derroche con sinergia, confusion con

claridad, y oportunidades perdidas con apalancamiento de activos.’

El posicionamiento comienza con un producto, que puede ser un articulo, un

servicio, una compafia, una institucion o incluso una persona.

Pero el posicionamiento no se refiere al producto, sino a lo que se hace con la
mente de los probables clientes; o sea, como se ubica el producto en la mente de

éstos.°

“ Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. XIII)

> Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. XVI)

® Al ries y Jack Trout (1992)osicionamiento: El concepto que ha revolucionado la comunicacion
publicitaria y la mercadotecnidexico: McGraw-Hill Interamericana (p. 3)
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Los negocios que sean capaces de satisfacer las necesidades cada vez mas

individualizadas de los clientes seran los triunfadores del siglo XXI.

Y es en este entorno, y con semejantes paradigmas, donde estan germinando las
ventajas competitivas del mundo de hoy con vistas al mafiana. Y es aqui donde la
personalizacion sistematizada como ciencia viene a colaborar para intentar
satisfacer las demandas que plantean este escenario y, sobre todo, la necesidad
de establecer unas relaciones fructiferas de intercambio entre las corporaciones y

sus clientes.’

DIMENSIONES DE LA ESTRATEGIA MULTI-MARCA

El desarrollo de una estrategia multi-marcas envuelve seis dimensiones:

7 Javier Recuenco, Javier Salutregui Pacios y Jeronimo Sanchez de ToroR2@€ehalizacionMadrid:
Pearson Educacion SA (p. 35)
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Portafolio de Marca

- Marca maestra

- Marca de aval / Sub-
marca

- Diferenciadores de marca
- Alianza de marcas

Definicion de roles de

producto

- Marcas maestras

- Marcas de aval

- Sub-marcas

- Descriptores

- Marcas de producto

- Paraguas de marca

- Diferenciadores de marca

- Marcas corporativas Roles del portafolio
- Energizadores de marca

- Marcas estratégicas

- Energizadores de marca
- Balas de plata

- Marcas de flanqueo

- Marcas vaca lechera

Estrategia de
portafolio de
marca

Alcance de marca Graficos del portafolio

- Categorias y sub-
categorias de producto
- Alcance futuro

- Logos
- Presentacion visual

Estructura del portafolio

- Grupos de marcas

- Arboles de jerarquia de
marca

- Modelos de redes de

marca

Gréfico 4: Estrategia del portafolio de marca.

Fuente: Aaker, David A. (2004). Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy,
leverage, and clarity. New York, NY: Free Press. (p. 17)
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La primera dimension es la del portafolio de marcas en si mismo, que provee el

set de marcas para alcanzar los objetivos del portafolio.

Otras dos dimensiones son, definicion de los roles de los productos y los roles del
portafolio, especificando una variedad de roles que cada marca puede

potencialmente jugar.

El alcance de la marca refleja la categoria de producto o subcategorias para la
cual cada marca sera relevante (tanto en el presente cuanto en el futuro) y las

relaciones entre los contextos de cada marca.

La estructura del portafolio formaliza las relaciones entre las marcas, y el grafico
del portafolio indica como ellas seran presentadas por ellas mismas vy

relativamente a las otras marcas.®

PORTAFOLIO DE MARCAS

Tratar a las marcas como silos pertenecientes a individuos 0 unidades
organizacionales puede conducir a una mala distribucién de recursos y fallar en la
creacion y explotacion de sinergias entre las marcas. Los roles del portafolio en
parte sirven para optimizar la asignacion de recursos para la creacion de marca y

la gestion de los recursos para la gerencia de marca.

Los roles del portafolio pueden diferir segun el contexto de mercado. Una marca

que es estratégica en un mercado, puede no serlo en otro.’

8 Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 16)
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Cuando no existen mecanismos organizacionales que permitan una vision total del
portafolio, la estrategia utilizada por defecto es dejar a cada unidad
descentralizada definir sus propios presupuestos. Como resultado, no solo habra
futuras concentraciones de poder en las marcas que alocaran fondos
inadecuadamente, sino que también habra sobre inversion en las marcas con

mayor poder.°

El objetivo de una estrategia multi-marca es alcanzar claridad en la oferta, para
ambos, el cliente y la organizacion interna. Teniendo una jerarquia logica a través
de las sub-marcas ayuda a generar esa claridad. Cuando las sub-marcas son
cada una indicadores de la misma caracteristica, la estructura aparecera como

l6gica.t
Objetivos del portafolio de marcas:

La introduccion de muchas marcas dentro de una categoria puede ser arriesgada,
cada una de las marcas puede cubrir una parte pequeia del mercado y ninguna

de ellas resultar muy rentable.*

? Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 23)

1% aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 24)

! Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 30)

2 Kotler, Philip (1996)Mercadotenia 6/EdPretince-Hall Hispanoamericana SA (p. 343)
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Los objetivos del portafolio de marcas son cualitativamente diferentes del objetivo
de las marcas individuales, sus identidades y posiciones. Crear una efectiva y
poderosa marca es todavia el principal objetivo, pero otros objetivos son también
claves para conseguir el liderazgo de la marca. El objetivo del portafolio de marcas
es fomentar las sinergias, apalancar los activos de las marcas, crear y mantener la
relevancia en el mercado, construir y dar soporte diferenciado y energizar las

marcas, alcanzando claridad.®®

No todas las empresas tendran oportunidad para diferenciar su oferta y lograr una
ventaja competitiva. Algunas empresas encuentran muchas ventajas menores, las
cuales la competencia puede copiar con facilidad y, por consiguiente, son muy

perecederas.™

El portafolio de marcas necesita ser capaz de adaptar las marcas existentes,
quizas incorporando sub-marcas o marcas de aval, e inclusive creando nuevas
marcas cuando se necesite dar soporte, ofreciendo aquello que sea necesario
para mantener la relevancia. Un portafolio de marcas estatico tiene un alto riesgo

de perder la relevancia.'®
Administracion del portafolio de marcas:

Administrar el portafolio de marcas comienza con la estructura y los sistemas para

el gerenciamiento de las marcas. Una persona o grupo de personas debe estar a

3 Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 33)

“ Kotler, Philip (1996)Mercadotenia 6/EdPretince-Hall Hispanoamericana SA (p. 306)

> Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 86)
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cargo de cada marca. Debe existir un sistema de planeamiento comun para todas
y para cada una de las marcas a través de todos los productos-mercados. Los
sistemas de planeamiento deben ser iguales, usando inputs, outputs y vocabulario
compartidos. Pero el gerenciamiento del portafolio también requiere de un
mecanismo para alcanzar los objetivos del portafolio, asi como también los

objetivos de cada marca en un determinado contexto de producto-mercado.®

Las empresas deben eliminar las marcas mas débiles y establecer normas altas
para elegir las marca nuevas. En un plano ideal, las marcas de una empresa
deben quitarle ventas a las marcas de la competencia, pero no se las deben quitar

entre si.'’

Crear marcas fuertes que ofrezcan esa resonancia a los clientes, teniendo un
punto de diferenciacion, transportara esa energia hacia la linea de resultados
financieros de la empresa. Una estrategia multi-marca bien construida puede
contribuir en diferentes formas, puede asegurar que cada marca tenga un rol en el
cual pueda tener éxito, y puede focalizarse en dar mas fuerzas en aquellas marcas
con promesas de futuro. Los diferenciadores de marca pueden ser desarrollados y
administrados activamente con el tiempo. Los energizadores de marca pueden ser

utilizados para agregar energia y crear o cambiar las asociaciones.

Practicamente todas las compafiias tienen multi-marcas alcanzando una variedad

de mercados que necesitan ser administrados como un equipo que va a trabajar

'® paker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 88)
" Kotler, Philip (1996)Mercadotenia 6/EdPretince-Hall Hispanoamericana SA (p. 344)
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en conjunto, ayudando el uno al otro mas que estar focalizado cada uno en su

camino.®
Cuatro opciones para portafolio de marcas:

Una de las claves de la estrategia de portafolio de marcas (ver tabla 1 en pagina
33) es definir qué nombre dar a una marca adquirida o al crear una nueva. Para

ello, hay cuatro opciones:
1. Casa de Marcas (nhueva marca)
2. Marcas de aval
3. Sub-Marca debajo de una master Brand
4. Marca de casa (una marca existente con un descriptor)
1. Casa de Marcas

La mayor independencia la da tener una nueva marca sin ningiin contaminante por
asociaciones pasadas. Para ello fue disefiada la estrategia de casa de marcas,
porque en ella se refleja el hecho de que la nueva marca necesita su propia casa,

no pudiendo compartir ninguna marca existente en el portafolio.
Razones para una nueva marca:
» Ser duefia de un beneficio o atributo

e Capturar diferentes personalidades

'8 paker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and
clarity. New York, NY: Free Press. (p. 35)
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* Representar una oferta que cree una nueva subcategoria
* Resolver conflictos de canal

La decision de donde introducir una nueva marca de silo o sub-marca dependera
en parte de cuantos clientes estén superpuestos entre los mercados claves y los
nuevos mercados, 0 nuevos productos o nuevas geografias. Si la superposicion es
pequeia, entonces el activo de la marca principal y los costos y riesgos de utilizar
una nueva marca tenderan a ser bajos. En ese caso, no deberia haber un prejuicio
hacia la marca maestra a no ser que se espere que la superposicion aumente con

el tiempo.*®

Una empresa puede crear un nombre nuevo de marca cuando entra a una
categoria nueva de productos para la cual ninguno de los nombres presentes de
las marcas de la empresa resulta apropiado.”

Un conflicto de canales puede forzar una nueva marca.

Conflictos de canal pueden forzar a tener una nueva marca. Fragancia y ropa por
ejemplo necesitan diferentes marcas para acceder a diferentes canales (tiendas,
tiendas de departamento, farmacias y tiendas de descuento). Por ello L'Oreal tiene
las marcas de cosmeéticos Lancéme, L'Oreal y Maybelline New York para

diferentes canales.

El problema que se origina con los canales usualmente es doble. Primero, un

canal existente puede estar motivado a estoquear y promover una marca porque

% Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, U$svard Business Press.
(p. 152)

*°Kotler, Philip (1996)Mercadotenia 6/EdPretince-Hall Hispanoamericana SA (p. 343)
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tiene algun grado de exclusividad. Cuando esto se traspasa, su motivacion cae.
Segundo, un canal existente necesitara un nivel de precios mayor en parte debido
al alto nivel de servicio que ofrece. Si la marca esta disponible en el canal de

precio, la habilidad de la marca de retener el alto margen del canal se dafiara.*

La estrategia casa de marcas, permite a las compafias posicionar sus marcas de
manera clara basada en los beneficios y dominar los nichos de mercado. No se
crean compromisos al posicionar cada marca, permitiendo el uso de la marca en
otros contextos de producto o mercado. La marca se conecta directamente con el

nicho de clientes al que estéa dirigido con una clara proposicién de valor.?
2. Marcas de Aval:

La segunda es la estrategia de marcas de aval, en la cual una marca existente

suministra asociaciones limitadas a la nueva marca.

Hacer que la estrategia de marcas de aval funcione incluye entender el rol de la
marca organizacional. Considerando la marca Hobart, la marca tope de linea en
batidoras industriales usadas en grandes restaurantes y panaderias. Comprar un
producto Hobart provee significantes beneficios auto expresados para el chef que
quiere solamente las mejoras marcas en su cocina. Respondiendo a un emergente
segmento de mercado orientado hacia el precio, que era atendido por proveedores
extranjeros, la compafia introdujo la marca Medalist by Hobart, con el aval de
Hobart. Ahora hay dos marcas Hobart interactuando en el mercado (la marca de

2! Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 216)

22 paker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 50)
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productos Hobart y la marca organizacional Hobart usada para reforzar las
batidoras Medalist).

Dos implicaciones de esta nueva realidad de doble marca Hobart que vale la pena

analizar:

Primero, la integridad y los beneficios de los productos marca Hobart se
mantienen, porque son diferentes de la marca organizacional. Segundo, la marca
organizacional Hobart es ahora una parte importante del portafolio de marca y
necesita ser administrada activamente. En particular, la marca organizacional
tendra su propia y diferente identidad, y como resultado, sus propias asociaciones

que debera desarrollar y mantener.?
3. Sub-marcas:

La tercera opcion es la estrategia de sub-marcas, donde a una nueva oferta se le

da el nombre de la master Brand (como si fuera un visitante).**

Esta estrategia representa un esfuerzo por usar el nombre de una marca que ha
tenido éxito, para lanzar productos modificados o nuevos dentro de otra categoria.
El nombre de una marca respetada le sirve a la empresa para entrar a otras
categorias de productos con mas facilidad y permite el reconocimiento instantaneo

de un producto nuevo, asi como una aceptacion mas rapida.

2 Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 54)

** Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 46)
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Honda usa el nombre de la compafia para productos tan diversos como
automoviles, motocicletas, quita-nieve, podadoras de césped, motores para barcos
y vehiculos para la nieve. Esto permite a Honda anunciar que puede lograr “que

seis Hondas quepan en una cochera para dos autos”.?

4. Marca de casa:

La cuarta opcion, es colocar la nueva oferta debajo de una marca existente con un
descriptor, esto es una opcion de la estrategia marca de casa, porque esta nueva
oferta comparte la marca con otros miembros de la casa (como un miembro de la

familia viviendo en la casa).?®

Una estrategia de marca de casa no alcanzard su potencial automaticamente.
Sélo porque la misma marca sea utilizada con descriptores en sus productos y
mercados no significa que los objetivos del portafolio se alcanzaran. Si la marca es
administrada por unidades de negocios independientes “silos” sin coordinacion, la

marca de casa sera solo una ilusién, independientemente del nombre comun.?’

* Kotler, Philip (1996)Mercadotenia 6/EdPretince-Hall Hispanoamericana SA (p. 344)

26 pAaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 46)

%7 Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 62)
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Casa de Marcas Dos marcas maestras (ej. Pantene —
Head & Shoulders).

Marcas de Aval Marcas de aval y avaladas (ej. Disney —

“El Rey Ledn” de Disney)

Sub-Marca Marca maestra — Sub-marca (ej. Honda
— Honda Accord)
Marca de Casa Marca maestra — dos descriptores (ej.

GE Electrodomésticos — GE Capital)

Tabla 1: Relacién entre marcas definidas por productos

Fuente: Aaker, David A. (2004).Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy,
leverage, and clarityNew York, NY: Free Press.

La definicion del mercado-producto (ver grafico 5 en pagina 34) donde la marca

competira afectara directamente la estrategia de portafolio.?

%% paker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and
clarity. New York, NY: Free Press. (p. 78)
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Gréfico 5: Reforzando relevancia de nueva marca.
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IDENTIDAD DE MARCA

La identidad de marca y la estrategia de portafolio estan tan entrelazadas que es

dificil desarrollar una sin la otra. Sin conocer los roles del portafolio, es dificil

definir la identidad de marca definiendo que asociaciones deben reforzarse o

eliminarse. Por el contrario, sin conocer la identidad de marca, es dificil asignar los

roles a cada marca dentro del portafolio y conocer como armar la estrategia del

portafolio.*

2% pAaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 83)
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El “campo de batalla” para muchas marcas es entre dificil e imposible. Muchas
estan enfrentando sobre capacidad y fuertes presiones de precio que dafian los
margenes. Una clase de producto detras de otra estda madurando, tornando las
marcas aburridas y sin vida. Las marcas lideres parecen cansadas. La
proliferacion de productos, normalmente envuelve poca mejora real de productos,
creando confusion y por consecuencia desinteresando a los clientes. A sus 0jos, la
mayoria de las marcas son lo mismo, sin novedades, poca diferenciaciéon y

ausencia de energia.*

DIFERENCIACION

Cada empresa tendra que diferenciar lo que ofrece, armando un paquete singular
de ventajas competitivas que atraigan a un grupo sustancial dentro del segmento.

La tarea de posicionamiento consta de tres pasos: identificar una serie de ventajas
competitivas posibles para sustentar una posicion, elegir las ventajas competitivas

adecuadas y comunicar y presentar al mercado, con eficacia, la posicién elegida.®

Existe una légica importante detras de la importancia de la diferenciacion. Si las
marcas fallan en desarrollar y mantener su diferenciacion, todas las marcas
empezaran a parecer iguales para los consumidores, y el precio se transformara
en el factor dominante de la decision de compra. Sin diferenciacion habra pocas

razones para comprometerse con la marca, y con ello sera muy dificil desarrollar y

*aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 135)
*' Kotler, Philip (1996)Mercadotenia 6/EdPretince-Hall Hispanoamericana SA (p. 306)
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retener la base de clientes fieles, que son la clave de cualquier marca y sus

negocios asociados.*?

La mayor motivacion para apalancar el portafolio de marca en un nuevo producto-
mercado es simplemente crecer el negocio encontrando necesidades de los
clientes que no estén siendo alcanzadas y que pueden ofrecer ventas y margenes
incrementales. El crecimiento no solamente es deseable desde el punto de vista

financiero, es también central para la vitalidad de la organizacion.

Abrir nuevos productos-mercados es una forma de crear oportunidades para los
miembros y socios de la organizacién. Ayuda a contratar y retener mejores

profesionales cuando la empresa esta creciendo.®

EXTENSION DE MARCA

Una de las razones de la incesante popularidad de la extension de linea es que a
corto plazo tiene algunas ventajas debido a que el nombre de la extension de linea
se relaciona con el nombre original, desencadena de inmediato un relampago de

comprension: “Ah, si, Coca-Cola dietética”.>*

32 Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and
clarity. New York, NY: Free Press. (p. 136)

33 Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and
clarity. New York, NY: Free Press. (p. 193)

* Al ries y Jack Trout (1992)osicionamiento: El concepto que ha revolucionado la comunicacién
publicitaria y la mercadotecnidexico: McGraw-Hill Interamericana (p. 159)
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También genera un incremento relampago de ventas. El negocio parece bueno
durante los primeros meses mientras se llenan los canales de distribucion. Pero en

cuanto no llegan nuevos pedidos, las cosas de golpe se vuelven negras.

Los nombres que son extensién de marca de linea se olvidan en la mente. Son
satélites del nombre original. Su Unica contribucidn es volver borrosa la posicion

que ocupa el nombre original.*®

Extensién Vertical de Marcas.

En muchas situaciones, las marcas Premium enfrentan mercados hostiles con una
debilitada sobrecapacidad, margenes apretados y pobres prospecciones para su
crecimiento. Esto ocurre en diferentes tipos de empresas, desde computadoras
personales hasta aerolineas, pasando por bancos, automoviles,
telecomunicaciones, sopas enlatadas, cursos de golf, etc. Los competidores
aumentan, algunos entran desde categorias adyacentes, buscando apalancar sus
marcas y otros entran de diferentes geografias buscando aumentar su escala para

ser un jugador regional o mundial.

Como consecuencia de ello, muchas marcas empiezan a enfatizar en
promociones de precios y ventas en lugar del producto. Como resultado, la
fidelidad de marca comienza a erosionarse a medida que los consumidores se
focalizan en caracteristicas y precios. Esto torna practicamente imposible
mantener el precio Premium de las marcas sin una caida abrupta de la
participacion de mercado. Todo el proceso se acentua por clientes y distribuidores

que permanentemente demandan precios bajos.

* Al ries y Jack Trout (1992)osicionamiento: El concepto que ha revolucionado la comunicacion
publicitaria y la mercadotecnidexico: McGraw-Hill Interamericana (p. 159)
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Con este flujo de mercado tornandose hostil para las marcas Premium, las
compafias normalmente miran hacia dos nichos de mercados emergentes que
son normalmente saludables y crecientes. Uno es el mercado superior llamado
“upmarket” donde las marcas super-premium (marcas con posicionamiento de
valor y precios superiores al de las marcas Premium) residen, una arena con
vitalidad mas el atractivo de unos margenes increibles. El otro, es el mercado
inferior llamado “downmarket”, el mundo de las marcas de valor, donde el

potencial de crecimiento y el volumen pueden ser muy atractivos.*
Decisiones de la extension vertical:

La extension de una linea funciona bien cuando le quita ventas a las marcas de la

competencia, pero no cuando se “come” a otros articulos de la empresa.®’

Mover el negocio para mercados superiores o inferiores, usualmente representa
una decision estratégica critica, que no deberia ser tomada de manera casual. No
es solamente una cuestion de estrategia de marca, existen tres dimensiones que

deben considerarse.

La primera dimensién es la oportunidad de mercado. Debe haber una evaluacion
realista del atractivo del mercado con un 0jo puesto en la tendencia de los clientes,
la calidad, vitalidad y el compromiso de los competidores, también deben
estimarse los niveles de margenes que emergeran. Muchas firmas ven sus

iniciativas fracasar debido a que exageran las tendencias de los clientes,

3% Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 230)
*” Kotler, Philip (1996) Mercadotenia 6/EdPretince-Hall Hispanoamericana SA (p. 345)
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subestiman la competencia o fallan en anticipar la presion sobre los margenes del

negocio.

La segunda es la habilidad de la empresa para competir. Competir con éxito en
ambos mercados, el superior o el inferior, normalmente requiere una cierta cultura
organizacional, sistemas, estructura y personas. ¢Puede la firma desarrollar las

habilidades necesarias y adaptar sus organizaciones para ser exitosas?

En el mercado de precios, la organizaciéon necesita desarrollar y sostener una

ventaja de costos, o0 el negocio sera vulnerable.

En el mercado super-premium, es necesario entregar un punto de diferenciacion

sustentable.

La tercera dimension es la estrategia de marca. Necesita tenerse una credibilidad

de marca en el nuevo espacio.®®

El primer paso es encontrar una ventaja competitiva que cree un nuevo mercado
(segmento o nicho). Debe ir detras de no clientes que no estén siendo atendido

por otros existentes proveedores.
¢Por qué los productos no son interesantes para no clientes?

¢,Como pueden disefiarse nuevos productos y servicios que puedan ser mas

populares?

¢, Como pueden modificase o revertirse las asunciones de los productos existentes

para que generen valor para no clientes?

3% Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 231)
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También puede verse a los clientes existentes en nuevas formas:
¢, Como se puede atender mejor a los clientes actuales?
¢, Como se puede atender a los clientes actuales de manera diferente?

Al principio, piense en como crecer ofreciendo productos a grupos de clientes con
niveles de precios superiores e inferiores a sus clientes claves. Los clientes de

precio y los clientes de lujo (relativo a su posicién actual) merecen ser explorados.

Por ello Volkswagen, por ejemplo, ofrece a los clientes Skoda y Seat para los
segmentos sensibles a precios asi como también Lamborghini y Bentley para los
clientes premium. Pero esto es una particular combinacién de precio, performance,
experiencia de consumo, disefio, publicidad y herencia que les permiten crear

nuevos mercados.*®
Moviendo la marca hacia abajo:

Mas y mas marcas, desde neumaticos hasta computadoras, estan viendo el valor
de este segmento en crecimiento. Un impulsor es la sensibilidad de los
consumidores al precio. En estos mercados, un numero significante de
compradores estan virando del prestigio y lujo a marcas de bajo precio que

entregan una calidad y caracteristicas aceptables.

Otro impulsor que contribuye al crecimiento del segmento de valor son los nuevos
canales que tipicamente tienen una estructura de costo menor, usando precios

agresivos todos los dias y usando libremente marcas privadas.

3% Millward Brown (2009 — July)How best to manage multiple brands?
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Una tercera fuerza son los cambios en tecnologia que crean nuevas generaciones

de productos con una estructura esencialmente de bajo costo.

Estas fuerzas representan el mayor paradigma. Las viejas asunciones no son
validas hoy, y existe una enorme presion para participar de este mercado de
precios (ver grafico 6 en pagina 42). Por ejemplo, en los Estados Unidos John
Deere tiene un tractor que vende en sus agencias de venta con una oferta de
servicios integral. Sin embargo los canales de volumen como Home Depot estan
ahora atendiendo una creciente porcion de mercado, con productos similares
vendidos a la mitad de precio. Por ello, John Deere necesité encontrar la forma de
participar de este nuevo mercado o aceptar una caida en su participacion de
mercado y una reduccion en sus economias de escala. El problema que John
Deere y muchas otras empresas enfrentan es como hacer esto sin dafiar su gran
activo que es su marca. La forma que John Deere encontrd para ello fue ofrecer
Scott’s, producido por John Deere, una marca con un aval en “producido por”

representa un compromiso menor que “de John Deere”.*°

Una oferta de valor puede crear también un problema canibalizacion. Kodak
Funtime fue un esfuerzo para ofrecer un producto de precio para competir con una
alternativa a la los productos Kodak. El problema fue que el volumen no vino de
las otras marcas de valor sino de los clientes leales de Kodak. Debido a que es
virtualmente imposible para una marca de precio evitar ofrecer un precio menor a

cualquier producto Kodak, los consumidores de precios no fueron atraidos por los

“ paker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. 235)
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productos Kodak Funtime. En lugar de atacar a estos competidores, Funtime
acabo atacando a Kodak y fue rapidamente dado de baja.**

Movimiento hacia
abajo: Opciones
estratégicas de marca

Reposicionar una marca Posicionar la marca para Separar los espacios Desarrollar una nueva
Premium con problemas trabajar verticalmente Premium y de valor marca
hacia abajo
Usar la marca de valor Usar sub-marcas Usar marcas avaladas

en diferentes productos
o mercados

Gréfico 6: Movimiento descendente, opciones estratégicas de marca.

Fuente: Aaker, David A. (2004).Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy,
leverage, and clarityNew York, NY: Free Press. (p. 237)

ADMINISTRACION DE LA ESTRATEGIA MULTI-MARCA

¢ Como administrar mejor la estrategia multi-marca?

Muchas compafilas tienen multi-marcas y mientras esto tiene ventajas

incuestionables, existen algunas trampas que deben evitarse. La diferenciacion y

** Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and
clarity. New York, NY: Free Press. (p. 236)
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la definicibn clara de los objetivos son esenciales, asi como también un

entendimiento de cuales marcas deberian beneficiarse de la inversion.

Es cada dia mas comun para las compafiias tener mas de una marca en una
categoria. Esto ofrece ventajas potenciales de distribuir los riesgos, aumentar
participacion de mercado, y los niveles de rentabilidad correspondientes, pero

administrar estas marcas con cuidado es fundamental.
Estrategia de marca.

La estrategia de marca que conduce los programas de marketing necesita reflejar
y dar soporte a la estrategia de negocio. Una estrategia de negocio del silo debe
incluir la descripcion de la estrategia de inversién del producto-mercado, la
propuesta de valor para los clientes, los activos y competencias necesarias y las

estrategias funcionales.

Una decision estratégica basica para cada silo es el alcance del negocio (que

productos y servicios seran ofrecidos en cuales mercados).

Para poder dar soporte exitosamente a la estrategia, la proposicion de valor debe

ser sostenible a lo largo del tiempo y debe ser diferenciada de los competidores.*?
Proceso descendente versus proceso ascendente

Cuando la estrategia de marca y marketing de varios silos se superpone,

necesitan ser reconciliadas para evitar confusiéon e ineficiencia.

2 paker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, US$skvard Business Press.

(p. 106)
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El mecanismo para relacionar la estrategia maestra de marca a la estrategia de
marca del silo (la marca maestra se adapta al contexto del silo) puede ser
descendente, donde la estrategia maestra de marca conduce y la estrategia del
silo se adapta, o ascendente, donde la estrategia de marca del silo evoluciona

hacia la estrategia maestra de marca.

El abordaje descendente implica desarrollar una estrategia maestra de marca que
especifique la identidad de marca, posicion y programas de desarrollo de marca
gue la organizacion va a aplicar a través de los silos. El gerente del silo toma esta

estrategia y la adapta a su contexto.

El abordaje descendente tiene algunas ventajas, mantiene la estrategia maestra
de marca en su lugar de una manera oportuna, también puede soportar la
estrategia maestra de marca en el futuro. En algunas oportunidades el abordaje
descendente es la Unica manera de alcanzar la estrategia maestra de marca
cuando los silos tienen gerentes poderosos que se resisten a alcanzar un sistema

de unién y coordinacion.

El abordaje ascendente permite a los gerentes crear estrategias de marca del silo
con pocas limitaciones. Ellos crean estrategias que le dan la mayor chance de
éxito. Este abordaje ofrece el menor nivel de estrés en la organizacion porque los

silos son libres de crear las mejores estrategias para ellos.*?

* Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, US$skvard Business Press.

(p. 143)
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EL PORTAFOLIO Y LA ESTRATEGIA DE MARCA

Un porfolio con muchas marcas puede resultar confuso. En lugar de claridad,
puede haber marcas con complejas estructura de marca y falta de légica y
consistencia. Algunas marcas pueden reflejar tipos de productos, otras ofertas de
precio y otras tipos de clientes o aplicaciones. La oferta de marcas puede inclusive

superponerse.

Tener muchas marcas también implica que nunca se tendran los recursos
necesarios para dar soporte a todas las marcas. Muchas, si no todas, se moriran
de hambre dado a que los recursos seran distribuidos en poca cantidad. Lo peor
de todo, las marcas estratégicas que representan el futuro tendran pocos recursos

y fallardn en crear los activos que daran soporte al negocio en el futuro.

Estos tres desafios (muchas marcas, pocas prioridades y poco apalancamiento)
son dificiles de resolver debido a cuatro factores. Primero, la estrategia de marca
puede tener fines especificos y estar basada en el silo. El resultado es una falta de
vision general de la organizacion con ello un abordaje localista y una estrategia
sub-6ptima. Segundo, los gerentes tienden a tener un vinculo emocional con sus
marcas y las nuevas ofertas inhiben la toma de decisiones dificiles. Tercero, el
proceso de decision que incluye adicionar o retener marcas, priorizar marcas, y
apalancar marcas estratégicas puede ser inadecuado o inclusive inexistente.
Cuarto, los silos pueden estar aislados, por lo que la informacidn necesaria para
apalancar las marcas estratégicas en nuevos productos o mercados puede ser

inexistente.*

* Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, US#vard Business Press.
(p. 147)
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CAPITULO IlI: SILOS ORGANIZACIONALES

INTRODUCCION AL MUNDO DE LOS SILOS

Administrar marcas globalmente siempre fue un problema para la mayoria de las
empresas, desde su CEO para abajo. Los gerentes de pais o0 regionales se
atrincheraron y se convencieron gque sus negocios eran diferentes del resto de la
firma, que su autonomia era clave para el éxito (sin importar que el éxito fuera
para algunos escurridizo), y que la coordinacion era engorrosa y no tenia sentido.
Aun hoy claramente las marcas y la estrategia de marketing necesitan ser globales

para ganar en eficiencia y eficacia.

Los silos funcionales parecen creer que son los mas efectivos y que deberian
recibir una porcion mayor del presupuesto (independientemente de como ellos lo
fuesen a invertir). Aquellas organizaciones que aun tengan acceso limitado a
conectar sus silos de marca y estrategias de marketing y sus programas (porque
los silos no consiguen comunicarse y coordinarse) tienen una desventaja

competitiva severa que es crecientemente visible.*®

Silo es una metafora utilizada para denominar a las unidades de la organizacion
gue tienen su propio equipo gerencial y talentos, y que no tienen motivacién o

deseo de trabajar o inclusive comunicarse con otras unidades de la organizacion.

Algunos llamados silos de producto, son unidades de negocio definidas por su
oferta de productos o servicios. Otros, llamados silos de paises, son unidades

geograficas definidas por regiones o0 paises. Algunos otros son definidos

*> Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, US#vard Business Press.
(p. XIV)
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verticalmente por los limites del mercado como industrias (salud versus energia) o
tipo de cliente (usuarios finales, business to business, gobierno, pequefia
empresa, etc.). Existen también silos dentro de los silos, por ejemplo dentro del

silo de productos puede haber silos de paises y viceversa.*®

Muchas organizaciones estan orgullosas de sus estructuras descentralizadas. La
descentralizacion mantiene a los gerentes cerca del cliente y los mercados,
liderando las aplicaciones y los productos, delante de las estrategias de los
competidores pudiendo ser responsables por los resultados, y con poder de actuar
rapidamente. Esto también simplifica la administracion de una oferta compleja y la
definicion de las estrategias para llegar al mercado. Las estrategias y las tacticas
pueden ser delegadas a los silos ya que tienen un alcance relativamente simple y
estrecho.

Sin embargo, confiar en organizaciones sueltas y descentralizadas con silos
autbnomos ya no es competitivamente viable. EI mundo ha cambiado, los
mercados son mas dinamicos con fronteras en cambio permanentes. Los clientes

estan demandando ofertas que crucen los silos.*’

La metafora “Silos” en negocios es realmente una descripcion sobre las sub-
culturas dentro de una organizacién que se han transformando en islas y no se

comunican horizontal ni verticalmente con su propia organizacién. Claro que la

*® Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, U$skvard Business Press.

(p-2)

* Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, US#vard Business Press.

(p-3)
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presencia de silos no siempre es mala, especializacién fue siempre beneficiosa, si

no esencial, cuando las compafiias se vuelven grandes.*®

El concepto “Silos” se transformd en sin6bnimo de barreras que separan los
equipos de trabajo, departamentos y divisiones, causando que las personas que
se suponen deberian estar en el mismo equipo peleen unas con otras, esto se
traduce en oficinas con mucha politica y luchas internas que matan la
productividad, aplasta la rentabilidad y empuja a los mejores empleados fuera de
la empresa. Los silos causan estrés, irritacion y desilusién, forzando a los
empleados a pelear batallas que no pueden ganar con personas que deberian ser

comparieros de equipo.

En la mayoria de las situaciones, los silos no se forman porque los ejecutivos los
construyan, si no por lo que ellos no estan haciendo: proveerse a si mismo y a sus

empleados con el contexto total de trabajo en equipo.

Sin contexto, los empleados de todos los niveles y especialmente los de nivel
ejecutivo, pierden facilmente el camino. Inclusive los bien intencionados e
inteligentes se distraen y confunden en medio de una interminable lista de detalles
administrativos y tacticos que reciben cada dia. Son tirados desde varias
direcciones sin un orden, persiguen agendas aparentemente importantes bajo la
presuncion que ello sera en busca del mejor interés para la compafiia como un

todo.

Pero después de un tiempo, los empleados en diferentes divisiones empiezan a
ver a sus colegas de otras divisiones moverse en diferentes sentidos, y empiezan

a preguntarse porque ellos no estan a bordo. Luego, su confusién se transforma

* Gillan, Tett (2015)The Silo EffecNY, USA: Simon & Schuster. (p. 71)

Pagina 48 de 97

TESH!



= LA | TESK

UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2014

en desilusibn que eventualmente se vuelve resentimiento, inclusive hostilidad,
hacia sus supuestos colegas de equipo. Y luego lo peor sucede, ellos empiezan a

trabajar en contra de sus colegas de manera intencionada.*

¢ QUE CAUSA LOS SILOS?
La principal causa es el miedo, expresado en diferentes formas:
* Las personas temen por su trabajo, de forma que protegen su territorio.

» Las personas temen hacerlo mal, de forma que no comparten ideas que

sean excesivamente innovadoras o inusuales.

e Las personas temen quedar aisladas, de forma que no se hacen valedoras
de otros en los que creen.

» Las personas temen no ser tenidas en cuenta, de forma que se atribuyen el

mérito de las ideas de otros.

e Las personas temen su propia debilidad, de forma que acusan a otros de

sus elecciones profesionales.

* Las personas temen la humillacion, de forma que abominan expresar sus

ideas en publico.

* Lencioni, Patrik. (200p Silos, politics, and turf wars: a leadership fable about destroying the barriers that
turn colleagues into competitors. USBounview executive book summaries.

Pagina 49 de 97



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2014

CLASIFICACION DE LOS SILOS

» SILOS DE PRODUCTO: Son unidades de negocio definidas por la oferta de

un producto o servicio.

+ SILOS GEOGRAFICOS: Son unidades territoriales definidas por paises o

regiones

« SILOS FUNCIONALES: Son unidades que se corresponden con
departamentos o agrupaciones organizativas de menor nivel. Pueden existir
silos en un departamento o entre departamentos. También pueden existir

silos entre organizaciones.

» SILOS DE MERCADOS: Definidos por fronteras de mercado, como pueden

ser sectores industriales.

* SILOS DE CLIENTES: Definidos por tipos de cliente.

LOS SILOS EN LA ORGANIZACION

Se utiliza este nombre como una metafora para unidades organizacionales que
tienen su propio equipo de gerencia y falta de motivacion o deseo para trabajar o

inclusive comunicarse con otras unidades organizacionales.

Sin una disciplina desarrollada centralmente, la distribucion es normalmente
realizada por fuerzas politicas, con cada silo contando la mejor historia imaginable
para retener su propio flujo de caja y ganar participacion en las nuevas

inversiones.
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El portafolio de marcas no es prioridad: Sin una disciplina de gestién de procesos
manejada centralmente por el grupo de marketing, los silos de producto (y algunas
veces silos de paises también) intentardn asignar una nueva marca a nuevas
ofertas. Con los silos encargandose de ello, es irreal esperar cualquier disciplina
que reprima la proliferaciéon de marcas y promueva el desarrollo de un pequefo

grupo de marcas maestras, y acompafie una discusion del impacto de marketing.

Programas de marketing: Sin una medicién efectiva del sistema de marketing y
una base comun de datos, organizada por el equipo central de marketing y
aplicada a través de los silos, la asignacion puede ser hecha en programas de

marketing que tendran menores retornos.

Ofertas de programas son inhibidas o anuladas por la conexién de los silos

Una organizacion con muchos silos de productos o paises deberia tener una gran
ventaja por las sinergias potenciales disponibles, si se crea una conexion entre las
ofertas de los silos o desarrollan programas de marketing que sean compartidos
por varios silos. Lamentablemente, cuando las barreras de los silos se crean,

estas sinergias son dificiles de ejecutar. *°

*% Aaker, David A. (2008Marketing in a silo world: The new CMO Challenge
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ALCANZANDO UN MEJOR ALINEAMIENTO ENTRE DOS AREAS

(MARKETING Y VENTAS)

Existe un nimero de maneras para mejorar la integracion y el alineamiento de las

areas de marketing y ventas. La siguiente figura (ver grafico 7) muestra cuatro

categorias de soluciones: Soluciones culturales,

soluciones estructurales y soluciones de procesos y/o sistemas.

Enfasis
continuo

soluciones de personas,

Enfasis
contextual

Cultura Personas
- Valores, -Reclutamiento
normas. -Promociones
- Compartir, -Aprendizaje y
adaptar, unir. desarrollo

Gréfico 7: Soluciones para mejorar el alineamiento entre ventas y marketing.

Estructura

-Descentralizacién
-Equipos cross-
funcionales
-Integradores
-Nuevos roles

Procesos /

Sistemas

-Rotacion de trabajo
-Objetivos integrados
-Incentivos,
recompensas,
reconocimiento
-Gestion de la
informacién
-Entrenamiento y
sistemas sociales
-Planeamiento
conjunto

47

Fuente: Zoltners, Andris A. (20R9Building a winning sales force: powerful strategies for driving high

performanceNew York, NY: Amacomn Group. (p. 430)
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Algunas soluciones para alinear las organizaciones de marketing y ventas
requieren un énfasis continuo, mientras otras son mas contextuales y dependen
de la situacidon. Las soluciones relacionadas con la cultura y las personas
requieren mecanismo de énfasis permanente. Las organizaciones deben

esforzarse por construir una cultura de confianza, respeto y trabajo en equipo.

Los mecanismos de estructura y procesos y/o sistemas para alinear marketing y
ventas dependen del contexto, lo que es preciso en una situacion puede no ser

apropiado en otra.>

Solucién para alinear Marketing y Ventas en una comparfia de tecnologia

médica:

Preguntamos al vicepresidente de ventas y marketing de una compafia global de
tecnologia médica como alienta a los departamentos de Marketing y Ventas a
trabajar juntos eficientemente. El identifico diversos elementos de éxito que cruzan
a los largo de los cuatro categorias de soluciones. Primero, una cultura corporativa
de cooperacion fue esencial para alentar un relacionamiento exitoso entre los dos
departamentos. Esta cultura fue alcanzada desarrollando las personas en los
equipos de marketing y ventas a través de entrenamientos apropiados y
proveyéndoles oportunidades para el intercambio de ideas entre ventas y
marketing. Las soluciones de estructura fueron parte de este esfuerzo: La
compaiiia frecuentemente utiliza equipos combinados y grupos de coordinacion o
comités formados por gente de ambos departamentos para resolver temas
importantes. Finalmente, las decisiones sobre los procesos como reuniones en

oficina central y los sistemas como la intranet de la compafia permitieron el

>1 Zoltners, Andris A. (2009 Building a winning sales force: powerful strategies for driving high

performanceNew York, NY: Amacomn Group. (p. 431)
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intercambio de ideas y la resolucién de diferencias entre las visiones de ventas y

marketing.>?

SOLUCIONES PARA LOGRAR EL ALINEAMIENTO

Soluciones basada en personas:

Una solucidon que mostro dar resultado fue mantener los limites de los equipos de
trabajos de una gran organizacion, flexibles y adaptables, como Facebook hizo.
Rotar las personas entre diferentes departamentos, como el programa de
Hackamonth, tiene mucho sentido. Con él se crearon lugares y programas donde
las personas de diferentes equipos puedan cruzarse y encontrarse. Puede ser
inclusive beneficioso, crear espacios fisicos que lleve a las personas a la misma
area, forzando constantes y no planeadas interacciones. Los pasillos de la clinica
Cleveland hacen esto muy bien. También el cuadrado de Facebook. De cualquier
forma, las personas necesitan mezclarse para dejar de mirar hacia ellas mismas y

dejar de estar a la defensiva.>

Las integraciones efectivas entre ventas y marketing requieren tener gente en las
distintas posiciones de estas areas con mente abierta, espiritu de equipo y que
entiendan que trabajar juntos es importante para los clientes y para el éxito de la

compafiia.

%2 Zoltners, Andris A. (2009 Building a winning sales force: powerful strategies for driving high
performanceNew York, NY: Amacomn Group. (p. 433)

> Gillan, Tett (2015)The Silo EffechNY, USA: Simon & Schuster. (p. 248)
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Ejemplo: Intel provee rotaciones entre marketing y ventas para nuevas

incorporaciones:

Seleccionando graduados técnicos para participar del Programa de Rotacién
Ventas y Marketing (SMRP) de Intel. Los participantes del programa pasan un afio
trabajando en posiciones de marketing técnico, seguido por un afio con
responsabilidad por diferentes cuentas. Los participantes rapidamente ganan un
conocimiento de los productos y servicios de Intel y su modelo de negocio. Al final
del programa, los participantes de SMRP pueden elegir alguna de las posiciones

de marketing técnico o venta técnica.>
Soluciones basada en estructura:

Las soluciones de estructura para mejorar el alineamiento entre marketing y
ventas pueden incluir el establecimiento de un liderazgo conjunto para ventas y
marketing, creando equipos multi-departamentales, y disefiando roles de

integradores entre ventas y marketing.

Liderazgo conjunto ventas y marketing: Una forma de mejorar el relacionamiento

entre ventas y marketing es tener a los lideres de los dos reportes en el nivel méas
bajo posible, quiere decir a un solo vicepresidente de ventas y marketing quien
reporta para el CEO o COO. En dicha estructura, el vicepresidente de ventas y

marketing es responsable de que ventas y marketing estén en la misma pagina.

Equipos cross-funcionales: Equipos cross-funcionales compuestos por gente de

ambos departamentos puede ayudar a mejorar el alineamiento de ambos
departamentos. Estos equipos pueden tener responsabilidad compartida para

% Zoltners, Andris A. (2009 Building a winning sales force: powerful strategies for driving high

performanceNew York, NY: Amacomn Group. (p. 435)
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asuntos especificos, como compensaciones, segmentacion de mercado,
posicionamiento de productos, o0 comunicacién a clientes. Cuando ellos trabajan
juntos, vendedores y marketineros normalmente desarrollan empatia uno por el
otro, y crean mejores trabajos porque el disefio de estos procesos incorpora una
visibn mas amplia. Cuando ellos deciden juntos se sienten duefios de las

decisiones y se transforman en “champions” de sus decisiones.

Integrando _los roles de ventas y marketing: Las compafiias pueden mejorar la

integracion de ventas y marketing asignando gente a roles que faciliten el
alineamiento. Algunas compaifias crearon el rol de integrador que otorga a una
persona o equipo la responsabilidad de mejorar la interaccion entre ambos.
Algunos integradores ayudan a mejorar la comunicacion del personal de ventas a
marketing y vice-versa, pero no tienen la autoridad para afectar la manera en que

el trabajo es hecho.>

¢.Deberia utilizarse el sistema de recompensas para alinear ventas y marketing?:

Un poco de tensidén entre ventas y marketing es saludable. Si el sistema de
recompensa para ambos equipos esta totalmente alineado, esto puede arriesgar la
tensién beneficiosa. Ambos ventas y marketing necesitan enfocarse en que

necesitan alcanzar individualmente.

Los sistemas de recompensa de ventas y marketing no deberian chocar, pero
tampoco deberian estar totalmente alineados. Mucho mejor que el sistema de

recompensa para alinear ventas y marketing es tener la gente correcta abrazando

> Zoltners, Andris A. (2009 Building a winning sales force: powerful strategies for driving high

performanceNew York, NY: Amacomn Group. (p. 437)

Pagina 56 de 97

TESH!



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2014

la cultura correcta con los apropiados controles a través de la estructura y

procesos y sistemas de la compaiiia.>®

Las organizaciones deben pensar sobre los salarios e incentivos. Cuando los
empleados son recompensados solamente sobre la base de cémo sus equipos se
desempeiiaron, y cuando los grupos compiten unos con otros internamente, ellos
no estaran dispuestos a colaborar (no importa cuantas reuniones caras sean
realizadas fuera de la oficina ni tampoco los planes de oficinas abiertas que se
hayan creado).”’

El objetivo temético.

Un objetivo tematico es un foco simple y cualitativo que es compartido por todo el
equipo de liderazgo, y por ultimo, por toda la organizacion, y es especifico para un

determinado momento de tiempo.

Para evitar politiqueo y peleas en el barro, los ejecutivos deben establecer un
objetivo comdn que no sea ambiguo, que sea simplemente mas importante que
todos los demas, transformandose en una prioridad alta para el equipo de
liderazgo en un periodo de tiempo dado. Este objetivo tematico, sirve para alinear
a los empleados a lo largo de la organizacion, y provee una herramienta objetiva

para redefinir la direccion cuando las cosas se salen de sincronia.

Por ello los ejecutivos deben cambiar sus sombreros funcionales, de marketing,

ventas o finanzas, y reemplazarlos por sombreros genéricos de ejecutivos. Y

*® Zoltners, Andris A. (2009 Building a winning sales force: powerful strategies for driving high

performanceNew York, NY: Amacomn Group. (p. 442)

>’ Gillan, Tett (2015)The Silo EffechNY, USA: Simon & Schuster. (p. 248)
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hacer lo que sea necesario para no ser cerrados en sus juicios, deben atreverse a
hacer sugerencias y preguntas sobre areas fuera de sus conocimientos, aun

cuando conozcan poco al respecto.®

El esfuerzo requerido para un cambio permanente y sistematico orientado a
ayudar a la organizacion a trascender los silos basados en productos o regiones
geograficas existentes, o en algunos casos, remplazarlos con otros orientados al
cliente es grande. Las compafiias exitosas coinciden en cuatro tipos de

actividades:

e Coordinacion: Estableciendo mecanismos estructurales y procesos que
permiten a los empleados mejorar su foco en el cliente a traves de

armonizar las informaciones y actividades a través de las unidades.

» Cooperacion: Alentando a las personas en todas las areas de la compafia
(a través de medios culturales, incentivos, y distribucion de poder) a trabajar

en conjunto con foco en el interés de los clientes.

» Desarrollo de capacidades: Asegurandose que suficientes personas en la
organizacion tienen las habilidades para brindar soluciones focalizadas en

el cliente, y definiendo un claro plan de carrera para esas personas.

» Conexion: Desarrollando relaciones con socios externos para incrementar el

valor de las soluciones con costos efectivos.

*% Lencioni, Patrik. (200p Silos, politics, and turf wars: a leadership fable about destroying the barriers that
turn colleagues into competitors. USBounview executive book summaries.
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Cultura corporativa:

Mientras que los mecanismos de coordinacion pueden alinear tareas e informacion
alrededor de las necesidades del cliente, ellas no necesariamente inspiran buena
disposicion en los miembros de los silos para cooperar entre ellos y hace que
algunas veces se pierda tiempo y costos innecesarios para el interés de los

clientes.

Tan importante como la coordinacién, es crear un ambiente de cooperacion donde
las personas son recompensadas por quebrar los silos para dar una solucién al

cliente.

Al menos la mitad de la pelea por promover conexidn entre silos, cooperacion
focalizada en el cliente yace en aspectos flexibles de la cultura, incluyendo valores
y la forma en que la compafia se comunica con ellos a través de imagenes,

simbolos e historias.

Por supuesto las medidas flexibles para promover la cooperacion no podran
perdurar si las rigidas, como estructuras de poder, métricas e incentivos no las

refuerzan.

Otro importante factor es que el flujo de la informacion también importa. Una
solucién para esto es que todo el mundo comparta mas informacion, y la
computacion moderna facilita esta tarea. Sin embargo, debe remarcarse que no se
pueden combatir los silos simplemente abriendo los sistemas de informacion vy

dejando la informacion fluir. Lo que es igualmente importante es crear una cultura
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que permita a todo el mundo interpretar la informacion, y dejar que las diferentes

interpretaciones sean oidas.”®

SOLUCIONES PROPUESTAS POR DIFERENTES ESPECIALISTAS
PARA DERRIBAR LOS SILOS

METODOLOGIA QUE PROPONE LENCIONI

Establecer una “meta tematica” (Unica, cualitativa, temporal y compartida). Esta
meta sera el grito de los mosqueteros (“jTodos para uno y uno para todos!”) del

equipo de directores.

Definir unos “objetivos definidores” que pongan a la meta en contexto (cualitativo,

temporal y compartido).

Acordar otros “objetivos estandar operativos” que puedan ser supervisados por el

equipo de directores.

Establecer reuniones regulares del equipo de directores en las que se midan los

resultados, se hagan sugerencias y se aprenda a compartir recursos.

> Gillan, Tett (2015)The Silo EffechNY, USA: Simon & Schuster. (p. 248)

® patrick Lencioni (nacido en 1965) es un autor norteamericano de libros de negocios y gestion,
particularmente relacionados a gerenciamiento de equipos.
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METODOLOGIA QUE PROPONE GULATI ®*:

Coordinacion: Establecer mecanismos estructurales y procesos que permitan a los
empleados mejorar su orientacion hacia el cliente, armonizando la informacién y

actividades entre unidades.

Cooperacion: Animar a las personas en todas las partes de la organizacion
(recurriendo a cambios de cultura, incentivos o reasignaciones de roles directivos)

a trabajar juntos para el interés del cliente.

Desarrollo de capacidades: Asegurarse que suficientes personas en la
organizacion tienen las habilidades para dar soluciones orientadas al cliente y

definir con claridad su carrera profesional.

Conexion: Desarrollar relaciones con aliados o socios externos para aumentar el

valor de las soluciones.
METODOLOGIA QUE PROPONE LaNasa °*

Evaluar el panorama, listar los silos que se consideren criticos y evaluar en qué

medida estan abiertos para adherirse a la nueva estrategia.

Construir la confianza en los silos (comprendiendo su vision, sus prioridades, sus

fortalezas y debilidades, sus valores, etc.)

Preparar una agenda compartida por la organizacién y por los silos.

®' Ranjay Gulati es profesor y autor norteamericano experto en liderazgo, estrategia y asuntos
organizacionales.

®2 Julie LaNasa es consultora y autora norteamericano experta en creatividad, colaboracion y foco.
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Identificar las areas conflictivas entre la organizacion y los silos, asumiendo que
estas, como los silos, son inevitables, naturales y posiblemente buenas para la

organizacion.

Plantear los conflictos irresolubles que comprometen el éxito de la operacion a la

direccién, para su resolucién.®®

EL PODER DE LOS SILOS

¢.Porque es tan dificil reducir el poder de los silos?

Las empresas que intentan controlar el poder y la energia de los silos convirtiendo
a los ejecutivos en jugadores de equipo, muchas veces enfrentan las siguientes

barreras:

Los gerentes de los silos perciben cualquier equipo gerencial de marketing
centralizado como una amenaza para ellos. Ellos resisten cualquier esfuerzo para
limitar su capacidad de controlar todos los niveles alrededor de marketing y la
marca, creyendo que su performance por la cual ellos son medidos va a sufrir.
Remover los grados de libertad de los silos es percibido como injusto y
desaconsejable dado que esto puede afectar los resultados que determinan su

compensacion, reconocimiento y plan de carrera.®

6 Berenguer, José Mari&ilos y tribalismo en la organizacion: como mejorar la coordinacién entre los

departamentas

% Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, US$skvard Business Press.

(p. 16)
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Una segunda barrera es que los gerentes de los silos no tienen motivacién para
apoyar la actividad de conexion de los silos. Su estructura de reportes y sus
sistemas de medicion de desempefio, ambos estan atados a sus logros
personales y la compensacion es definida por el silo. En la mayoria de los casos,
simplemente no hay incentivos para que ellos colaboren entre los silos e inclusive
compartan ideas e informacion. Compartir ideas exitosas no solamente toma un
tiempo precioso, sino que también puede tornar el desempefio del otro silo mejor y
por lo tanto reducir el desempeio relativo del propio silo. Colaboracion implica

riesgo.®®

Muchas firmas rotan los miembros claves del equipo de silos cada dos o tres afos
para disminuir su atmosfera de isla. Otro factor es que los silos de paises que
tienen una cultura Unica y al estar separados geograficamente tienden a ser mas

localistas.®®

La inadecuada comunicacion y colaboraciéon entre los silos.

Contar con sistemas de comunicacién y colaboracion robustos, de los silos entre si
y entre los silos y el grupo central de marketing, es la primera linea de ataque
contra las barrera de los silos. La comunicacion provee acceso al conocimiento y

practicas a través de la organizacion.

Las dificultades en la comunicacién y cooperaciéon se crean principalmente por dos
factores relacionados. El primero es la ausencia de motivacion para trabajar con

otros grupos de la organizacion. La estructura de reporte y el sistema de

® Aaker, David A. (2008Marketing in a silo world: The new CMO Challenge

% Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, US$skvard Business Press.

(p. 16)
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evaluacion, estan atados al desempefio individual definido por el silo. En la
mayoria de los casos, simplemente no hay incentivos para colaborar a través de

los silos o inclusive para transmitir ideas e informacion.

El segundo factor, es la necesidad de tener estructuras organizacionales y
procesos que soporten la cultura para comenzar a actuar como un equipo. Esto
significa el uso de equipos y redes de trabajo, sistemas eficientes de informacion,
focalizarse en iniciativas para vincular los silos, reuniones que coloque a las
personas juntas y mas. Para muchas organizaciones crear estos procesos Yy

estructuras fundamentales representa un gran desafio.®’

Los equipos multi-silos no son una idea nueva. Alfred Sloan (quien como CEO de
GM mostro al mundo hace cien afios el poder de la centralizacion cuando cre6 la
mas famosa organizacién de silos de aquellos dias) apoyandose el concepto de
equipos multi-silos para generar coordinacion a través de los silos como Chevrolet,
Biuck y Cadillac. EI noté en aquel momento que era necesario que los equipos
crucen los silos para conseguir las sinergias, economias de escalas y puedan

compartir las ideas. Esto también es verdad hoy.

Un equipo multi-silos por definicion involucrara persona de diferentes silos en
diferentes contextos competitivos. Esto puede ser, y normalmente lo es, un equipo
virtual, lo que significa que al menos alguno de sus miembros estara en diferente

localizacién y que las reuniones no seran cara a cara.®®

%7 Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, U$skvard Business Press.

(p- 14)

%8 Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, US$skvard Business Press.

(p. 74)
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Los equipos crean relaciones personales y redes que son cualitativamente
diferentes de las interacciones casuales en las reuniones o eventos sociales y
pueden estimular o dar soporte a las iniciativas de conexion entre los silos y las

comunicaciones mas alla del equipo.®®

Ejemplo 1: Use sistemas organizativos para conectar los silos como equipos vy

redes de trabajo.

Nestlé, por ejemplo, ha desarrollado redes de informacion alrededor de clientes
globales como Tesco y Wal-Mart, y areas de intereses para conectar los silos
como el mercado hispano o mercado de madres e hijos. Los miembros de las
redes tienen la motivacion suficiente para estar en contacto con otros miembros en
otras geografias por la importancia de los temas. Una red formal tendra miembros

definidos, una estructura de liderazgo e infraestructura de soporte.>’

Ejemplo 2: Cénsul global de marca en Chevron.

Chevron Texaco cre0 la funcién de consul global de marca que incluye gente
operativa de alto nivel que representan las mayores geografias, productos y
negocios de la firma. El consul se encarg6 de esponsorear un proceso que llevara
a un coherente portafolio de marca, una efectiva identidad de marca para las
principales marcas del grupo, y un sistema de gerenciamiento que permitio que
todas las marcas sean correctamente administradas. El desafio fue crear una
nueva estructura y procesos en una organizacibn madura con un grupo de
personas de todo el mundo. Como los miembros eran gente operativa con
experiencia, el consul estaba en posicion de tomar decisiones y ver como ellas las

implementaban.
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El cénsul global de marca de Texaco cambio su funcidon luego que la firma
estableci6 su proceso estratégico de marca. El fue el encargado de resolver
conflictos entre los silos, tales como cuando las marcas, ofertas o programas de

marketing estaban superpuestos.®®

RUTAS PARA CONECTAR LOS SILOS

Existen varias rutas para conectar los silos (ver grafico 8):

Redes Redes Equipos Roles de Roles de Centros de Formato Marketing
Informales Formales enlace integracion excelencia matricial centralizad

- AN J\ J
Y Y Y

Grupos de conexién de silos Roles de coordinacién Estructura organizacional

Gréfico 8: Rutas para conectar los silos.

Fuente: Aaker, David A. (2008%panning silos: the new CMO imperative. Boston, U$#&vard Business
Press. (p. 92)

Grupo de trabajo informal.

La mé&s primitiva y menos riesgosa forma de vinculo estratégico son los grupos de
trabajo informales. Estos se basan en la relacion personal y pueden ser muy
poderosos especialmente si estan soportados por una cultura y sistema de

recompensa adecuados. Si bien tienen un gran poder de influencia, son dificiles

% Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, US$skvard Business Press.
(p. 76)
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de manejar y vulnerables a la presencia y motivacion de un grupo pequefio de
personas claves. Es dificil de establecer limites y normalmente hay sobrecarga de

informacion. La gran oportunidad para el CMO son las redes formales.
Grupo de trabajo formal

Se caracterizan por tener un alto nivel de orientacion, liderazgo formal y miembros
definidos. Los caprichos y motivaciones de los miembros tienen menos espacio
que en un grupo aleatorio. Un grupo formal puede ser organizado alrededor de
una variedad de temas, como ser grupos de clientes, tendencias de marketing,
contextos de experiencia del cliente, geografias, o areas funcionales. En general el
grupo deberia contener gente con diferente formacion y perspectivas ya que el

poder del grupo va a provenir de la diversidad.
Roles de enlace.

El grupo central de marketing puede asignar una persona como enlace con uno o
mas silos, quizas paises, regiones o productos. Esa persona debera conocer
sobre los temas especificos de los silos y asegurarse que los silos estén
informados sobre los recursos del grupo central de marketing. La persona de
enlace servira como fuente de informacion y experiencia para el silo y para el
grupo central de marketing. La localizacion del enlace puede tener implicaciones
practicas y simbdlicas. El enlace del silo puede estar basado en el grupo central
de marketing y el enlace del grupo central de marketing puede estar distribuido de
forma tal que este cerca de los gerentes operativos. La introduccion del rol de
enlace provee una gerencia mas estructurada y positiva que crea la confianza en
el grupo. También genera poco estrés en la organizacion, asumiendo que aquel en

el rol de enlace es reconocido e indicado para la misiébn de colaboracién. Sin
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embargo, la capacidad del enlace para resolver conflictos y fomentar acciones

sera limitada.
Roles de integradores.

En rol de integrador se define alguien que sera responsable de coordinar los
programas. Un importante rol de integrador es un gerente de marca para una
marca maestra que conecta paises o productos. Es un rol similar al clasico
gerente de marca pero mas estratégico en su alcance, por lo que guiara y liderara
para la marca, su vision, como esa vision serd adaptada a los contextos de los
silos, y el desarrollo de programas para crear sinergias entre las marcas. El
integrador, inclusive con poca autoridad directa, debe tener la habilidad para
influenciar en las acciones y alcanzar el objetivo de conectar los silos. La clave es
seleccionar una persona que tenga credibilidad y experiencia suficiente, que tenga
visibilidad dentro de la alta gerencia, y tenga habilidades excepcionales para la

comunicacion, relacionamiento interpersonal y resolucion de conflictos.
Centros de excelencia.

Un centro de excelencia dentro del equipo central de marketing, contendra un
grupo que estara focalizado en algun tema en particular para conectar los silos,
como ser tendencias de clientes, una sub-categoria de producto o una tecnologia.
El centro puede estar compuesto por un grupo pequefo de personas e inclusive

solamente una persona.
Organizaciones matriciales.

Un CMO tiene mayor influencia sobre aquellas personas que reportan para él y
menos influencia sobre aquellas personas que reportan para otra persona.

Determinando la estructura de reportes puede marcar una gran diferencia en
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sentido practico como asi también simbdlico. El problema con las estructuras

matriciales es que pueden ser inestables.”

CREANDO UNA CULTURA DE CONEXION DE LOS SILOS

El uso de sistemas organizacionales de conexion de silos puede ayudar a derribar
las barreras. Pero la verdadera ganancia viene de la creacién de una cultura y
sistema de recompensas que promuevan la colaboraciéon entre los silos. El
objetivo deberia ser crear una norma corporativa para trabajar juntos para resolver

problemas y aprovechar oportunidades.

Un asunto central es el sistema de recompensas. Cuando el rol predominante es
recompensar el comportamiento y el desempefio del silo, no es sorprendente que
los equipos y otros sistemas estratégicos de conexion fallen. La clave para el éxito
es ajustar los incentivos para promover actividades entre los silos. En el nivel
individual, esto significa explicitamente medir y recompensar comportamientos
colaborativos. Al nivel de la firma, esto significa crear incentivos para mirar mas
alla del éxito del silo para las iniciativas de conexion de silos y los indicadores de

desempefio de la compafiia.”

Normalmente existe un gran potencial de mejora disponible en las estrategias y
sistemas de planeamiento de los silos. Y normalmente es raro tener un sistema de

informacion que sea efectivo y ampliamente utilizado.

7 Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, U$skvard Business Press.
(p. 98)

"t Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, :US#vard Business Press.
(p. 100)
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MARCO EMPIRICO

SITUACION ACTUAL DE LAS MARCAS DEL AREA DE NEGOCIO
SOLUCIONES PARA MECANIZADO

A continuacién se detallan todas las herramientas utilizadas para evaluar
cuantitativa y cualitativamente si una mejor comunicacion entre las areas permitiria

una mayor sinergia y un incremento en el valor para la empresa.

Con el fin de determinar si existe un espiritu de colaboracion entre los funcionarios
del area comercial de cada una de las cuatro marcas que integran el area
soluciones para mecanizado en la region América del Sur, se llevé a cabo durante
los meses de enero y febrero de 2015 una encuesta interna de la cual participaron

un total de 27 personas (ver tabla 2 en pagina 72).

Analizando los resultados de la misma, se concluye que claramente no existe un
espiritu de colaboracion entre las personas de las distintas marcas. Esta
afirmacion se basa en que cuando se les pidi6 que mencionen cuales eran los
cinco principales competidores con los que ellos interactian o se enfrentan a
diario en el mercado, el 84% de los encuestados nombro al menos otra marca del
grupo, 68% nombro al menos otras dos marcas del grupo y 32% nombro al menos

otras tres marcas del grupo.

Otro resultado relevante fue las respuestas que se obtuvieron cuando les pedimos
gue enumeraran las dos principales marcas competidoras (de las cinco que
habian mencionado) con las cuales la lucha es ain mas intensa, el 64% de los

encuestados respondio con el nombre de al menos otra marca del grupo.
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Cuando se indagd sobre cual era la base o el area en la cual se basaba la
competencia con estos ultimos, el precio resulto ser el elemento mas mencionado,
esto muestra un panorama muy preocupante cuando pensamos en el valor de la
compainiia, ya que los costos de fabricacion de las herramientas son similares para
todas las marcas del grupo, por lo que si la pelea es entre marcas del grupo y se
basa en el precio de venta, la compafiia estara disminuyendo el valor generado

con el cambio de marcas.

Finalmente, analizando los resultados obtenidos en la uUltima pregunta quedd en
evidencia que no existe practicamente relacion personal entre los colegas de
trabajo que aun perteneciendo a la misma compafia, trabajan para distintas
marcas. Esto muestra el gran potencial que la compafiia tiene para aumentar la

colaboracién de sus funcionarios mejorando el relacionamiento de ellos.
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1- JEn qiee pais actua?
ﬂxmumn uxmm-gmlm mmm

2- $Eni cudl marca usted trabaja?

3% Eﬂmmml 11% Ew.nn- 15% E&:n ar% Ehmer Prarmet

3- ¢Cudntos afios Beva trabajando en la empadiia?

dtmcjaﬁm uxma-smm a_aslzls-m.r.u: .uxmnn-ﬁm

4- Mencione cuales son los 5 principales competidones con los que su marca disputa el mercado:

7 Jwidia
3 | Otros

5- ¢Cudles serian de es0s 5 competidores mencionados bkas dos con los que la " pelea”™ por mercado es aun mayor?
10 |Coromant
Dormer Pramet
Guhring

lscar
Kennametal
Korlay

B tsuibis hi
056

Seco

Walter

‘Widia

Otros

] e RS RS e B el e el

6= Con estos dos witimos competidones, ba pelea e< basada enfseleccione 1 opdon):
63% ml‘mﬂn

T%] I [nnovadon
11%| 3 |Servicios

15%] 4 |Calidad
4%) 1 [JOtros

T- Indigue &n una escala de 1 a 5 cual ex su relacién con sus colegas de venta de otras marcas de M5

8% ] 13 1 Log weo en algunos dientes pero no solemos conversamos
19%)] 5 2
11%] 3 3
15%) 4 4
K F 5 Somas amigos, comeersamas telefonicamente y personalmente. Compartimos ideas y mejoras pasibles

Tabla 2: Encuesta interna SMS
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Durante este periodo, también se desarrollaron cinco entrevistas individuales a
gerentes y directores de cada una de las cuatro marcas con el fin de entender cual
era la situacion a niveles mas altos en la jerarquia. Durante el desarrollo de las
mismas fue facil de entender porque se llegé a los altos indices de competencia

interna revelados por la encuesta del personal de venta.

Se ha descubierto que la organizacion no cuenta con ningun tipo de incentivo o
plan formal o informal, tendiente a que las distintas marcas, a través de las
personas que componen sus equipos, colaboren entre si. De hecho, fue comun
escuchar a los gerentes referirse a las otras marcas como “enemigos” o
“competidores”, y argumentar que sus salarios, asi como sus evaluaciones de
desemperios, posibilidades de desarrollo de carrera, etc. s6lo dependen del
desempeiio individual de la marca para la cual trabajan y que los problemas de las
demas marcas no son problemas de ellos. Otra situacion que se ha encontrado
durante el desarrollo de las entrevistas y que vale la pena resaltar, es que cuando
se invité a los encuestados a reflexionar y hacer un andlisis mas profundo, todos
coincidian en la importancia que la colaboracion podria tener para la compafiia

como un todo:

“¢.Pero no te parece que seria importante que las dos marcas trabajen juntas,
alineando los esfuerzos para conseguir sacar a Mitsubishi de ese cliente utilizando

la opcién multi-marca que tenemos?

Seria genial, respondié el entrevistado. Vamos a coordinar una reunién con mi

gente de venta para definir el plan de trabajo...”

Claro que el plan de trabajo nunca sali6 de las buenas intenciones mostradas
durante la entrevista. A medida que la entrevista avanzaba y el foco era puesto en

los problemas de cada marca para alcanzar sus objetivos, se notaba que la
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importancia dejaba de ser la colaboraciébn y se concentraba en las propias
necesidades de la marca.

A través de la observacion directa, esta situacion se comprueba facilmente en el
dia a dia, donde frecuentemente se reciben reclamos de la fuerza de ventas
respecto a las acciones que otras marcas del grupo realizan en el mercado
buscando convertir posiciones y/o clientes ya consolidados de una marca a otra,
en lugar de focalizarse en quitar participacibn de mercado de otras marcas

externas al grupo.

El problema que este tipo de acciones tiene para la compafiia es que normalmente
este tipo de conversiones se realizan con un foco grande en el ahorro que el
cambio puede generar para el cliente y para ello el precio individual del producto
es muy importante (tal fue observado en la encuesta de la tabla 2), es por ello que
normalmente se realizan ofertas basadas en un precio menor, pero Si
consideramos que los costos de fabricacion son similares como ya se ha
comentado, podemos facilmente concluir que cualquier decision que sea tomada
para revertir esta situacion una vez realizada la oferta de producto al cliente, va a

significar una perdida en el valor total para el grupo:

» Sila marca A que estaba vendiendo el producto con un precio superior al
cliente, reacciona (buscando defender sus objetivos individuales de venta) y
mejora el precio ofertado por la marca B, el grupo pierde rentabilidad en
igual proporcion que la diferencia de precio original y el nuevo precio

ofrecido por la marca A.

« Si la marca A decide no reaccionar (arriesgandose a no alcanzar sus
objetivos de venta en ese cliente, la cual debera recuperar con algun otro

cliente en el mercado lo que trae aparejado un riesgo grande de una
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reaccion en cadena de una guerra interna) para cuidar su nivel de
rentabilidad, el grupo también va a tener una perdida en el valor total
generado que va a ser igual a la diferencia de precios entre el precio
original al que la marca A vendia el producto y el precio final al que la

marca B va a vender el productos.

También observamos que a nivel regional cada uno de los directores de marca,
aun entendiendo que esta situacion no es buena para el grupo, no cuentan con
ningun tipo de incentivo, monetario o no monetario, para modificar su
comportamiento dejando de pensar Unicamente en aquello que es mejor para “su”
marca dado que, como ya se comento, todo el proceso de creacion de objetivos es
individual de cada marca y en ellos estan basados luego los objetivos del sistema
de evaluacion por objetivos para las personas de cada marca, asi como también
los planes de incentivos y bonos. A través de la observacion directa, se encontré
gue normalmente este tipo de conflicto no puede resolverse a nivel regional debido
a gue jerarquicamente todos los directores son iguales y no se cuenta con nadie
con autoridad formal para velar por los intereses del grupo y de esta forma alinear
los comportamientos de cada marca para el cumplimiento de los objetivos del
grupo. Por ello, normalmente debe escalarse este tipo de problemas para que
pueda ser resuelto en la parte alta de la piramide por los presidentes de las
marcas donde el nivel de interaccion entre las marcas como asi también con el

equipo de Machining Solutions es mayor.
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CAMBIOS INTRODUCIDOS EN PROCESOS INTERNOS PARA
MEDIR EL IMPACTO ECONOMICO QUE UNA CULTURA DE
COLABORACION TENDRIA EN EL VALOR GENERADO PARA LA
COMPANIA.

Basandonos en la informacion empirica obtenida mediante las encuestas y
entrevistas realizadas como asi también en la observacion directa recientemente
presentada, y utilizando como base la informacion tedrica presentada a lo largo del
capitulo 1V que describe la importancia de la colaboracion en la dificil tarea de
derribar los silos de las organizaciones, se llevaron adelante durante los meses de
marzo a diciembre de 2015 algunos cambios en procedimientos internos locales
con el fin de comprobar si derribando los silos de marcas identificados a través de
la creacion de una cultura de colaboracion entre las marcas se podria incrementar

el valor total para la compafiia.

La primera prueba fue realizada cambiando el proceso de importacion de la linea
de productos Dormer Pramet en el mercado argentino. Hasta que fue introducido
el cambio en el proceso de importaciones, Dormer Pramet importaba su
mercaderia de un centro de distribucion que la compaiiia tiene en Europa con una
frecuencia de dos veces al mes (dado el bajo volumen de ventas era necesario
consolidar varios pedidos para mantener los costos de importacion bajo control),
por otro lado, Sandvik Coromant importaba sus productos de un centro de

distribucion que la compaiiia tiene en Estados Unidos con frecuencia diaria.

La propuesta de trabajo fue cambiar el centro de distribucion desde donde
Dormer Pramet importaba los productos de Europa para Estados Unidos y de esta

manera poder consolidar el despacho junto con el de Coromant en un mismo
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proceso que ayudaria a incrementar el valor total de la importacion, distribuyendo
mejor los costos fijos de importacion al tiempo que permitiria disminuir
sustancialmente el tiempo de entrega para los productos Dormer Pramet en el
mercado argentino como consecuencia del aumento de la frecuencia de

importacion de dos veces al mes a una frecuencia diaria.

A continuacion se presentan los resultados financieros que el cambio arrojo (ver
tabla 3):

Mayo -
2016
Cambio Centro de Distribucion Dormer Pramet Diciembre
2015 Proyectado

Ahorros de costos de importacion Dormer Pramet |5 25.000 |5 37.000
Ahorros de costos de importacion Coromant AZ.000 |5  64.000
Disminucion niveles de stock local Dormer Pramet |5 150.000 | 5 -
Variacion rentabilidad Dormer Pramet
consecuencia nuevos negocios conseguidos a partir | . 72.000 | 5 118.000
del menor plazo entrega
Otros ahorros administrativos

4

4L

4,000
299.000

L

7.000
226.000

Valor total adicionado a la compaiiia

L
L

Tabla 3: Beneficios obtenidos de la colaboracion en el proceso de importaciones.

Como puede observarse el cambio beneficio a todos, mejoré los costos de
importacion de Dormer Pramet, permitié ofrecer un plazo de entrega de productos
mas pequefio lo que permitid conseguir nuevos negocios dado el menor plazo de
entrega ofrecido a los clientes, permitié disminuir sustancialmente los niveles de
stock de Dormer Pramet en Argentina, adecuandolo a la nueva frecuencia de

importaciones, permitié disminuir los costos de importaciones de Coromant a partir
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de un volumen mayor de importaciones que distribuyeron mejor los costos fijos y
trajo ahorros administrativos para el area de importaciones que paso a gestionar
menos procesos de importaciones. El cambio en el proceso, orientado a la
colaboracion permiti6 aumentar el valor generado para la compafia Sandvik en

aproximadamente U$S226.000 por afio (ver tabla 3 en pagina 77).

Un segundo cambio realizado con el fin de comprobar que una cultura de
colaboracion consigue derribar los silos y aumentar el valor para la compafia
estuvo focalizado en el acercamiento de las personas de diferentes equipos a
partir de reuniones formales en las cuales se discutieran temas comunes. Se
escogieron dos departamentos en dos paises diferentes, en Argentina se
comenzaron a realizar reuniones entre los departamentos de marketing de las
marcas Dormer Pramet y Coromant y en Brasil se comenzaron a realizar
reuniones entre los departamentos de venta de Dormer Pramet y Seco (en ambos
casos se fijo la frecuencia de las reuniones cada quince dias y se definié una
duracion maxima de 90 minutos para cada reunion). A continuacion se presentan

los resultados obtenidos:

A partir de las reuniones de los departamentos de marketing en Argentina, se
consiguieron identificar sinergias entre las areas en la compra de espacios
publicitarios en dos revistas especializadas del sector que a partir de la
negociacion en conjunto generd ahorros de U$S10.000 al afio a partir de la
disminucién de las tarifas y permitié incluir mayor cantidad de notas técnicas en
dichas revistas aumentando la informacién transferida por cada una de las marcas
al mercado. También durante las reuniones pudo identificarse la oportunidad de
utilizar un importante espacio que ya habia sido comprado por una de las marcas
en la feria mas importante del sector de herramientas, pero que, por restricciones

presupuestaria de ultimo momento habia decidido que no iria a utilizarlo ya que
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habia decidido no participar de la feria, sin comunicacion entre las marcas el costo
del espacio hubiese sido un costo hundido para la marca que decidié no participar
(ya que por contrato, la organizacion de la feria tiene una politica de no devolucién
por cancelamiento) y por consecuencia para la compaiiia, pero a partir de la
comunicacién de los departamentos la otra marca acabd conociendo la decision y
pidié utilizar ese espacio para si misma ya que con un costo bajo (solo el montaje
del stand) podria hacer parte de la feria, esta accién permiti6 que lo que en un
principio era solo un costo hundido de U$S11.000 pueda ser reutilizado

incrementado el valor para la compafiia.

En el otro proyecto se buscO acercar los departamentos de ventas de Seco y
Dormer Pramet en Brasil, y aqui también se obtuvieron excelentes resultados en

cuanto a generacion de valor se refiere.

Durante las reuniones se identificé un area donde las dos marcas podrian trabajar
juntas y era en los clientes en los que la empresa Seco tiene un contrato de
gerenciamiento, bajo este contrato la empresa que gerencia toma el control total
de los procesos de mecanizado del cliente con el fin de disminuir los costos de
produccion. Por lo que la empresa gerenciadora (en este caso Seco) se encarga
de proveerle todas las herramientas que sean necesarias para los procesos de
mecanizado, y en aquellos casos que alguna herramienta no forme parte de su
programa de productos la compra en el mercado a otras empresas. Como Seco no
tiene practicamente ninguna herramienta rotativa en su portafolio, compraba en el
mercado (a competidores de Dormer Pramet, jsi a competidores!) practicamente
todo lo que necesitaba. A partir de las reuniones se decidié dar prioridad nimero
uno a Dormer Pramet para la compra de herramientas que sean necesarias para
este proceso, con el compromiso que esta Ultima ofreceria precios tan

competitivos como los competidores. Como consecuencia del cambio se
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incrementaron en U$S123.000 las ventas de productos Dormer Pramet al afio en
estos clientes, y lo mejor fue que esto implicé que los competidores dejaron de
vender U$S 158.000 en este negocio.
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CAPITULO VI: SOLUCIONES PROPUESTAS PARA DERRIBAR
LOS SILOS DENTRO DE LA ORGANIZACION SOLUCIONES PARA
MECANIZADO EN LA REGION AMERICA DEL SUR

A modo de introduccion a las soluciones propuestas para ser implementadas por
la empresa Sandvik para derribar los silos creo muy interesante considerar los

siguientes tramos del libro “Spanning Silos” de David Aaker:

Los silos que operan de manera aislada sin aprovechar las informaciones, activos,
y sinergias potenciales de una organizacion multi-silo pierden la oportunidad de
aventajar a los competidores. Cuando los competidores encuentran la forma de
apalancar una gran organizacion, las unidades de silo pueden hallar que ellos
estan en una desventaja competitiva. Moverse de los silos a la sinergia, haciendo

gue los silos sean parte del equipo, se ha convirtiendo en un imperativo.

Esto no implica que se deba acabar con los silos. Algunas organizaciones deben
moverse hacia una estructura mas centralizada mientras mantiene la esencia de la
estructura descentralizada. Otras deben encontrar la forma de disminuir la
independencia de sus silos sin afectar su vitalidad. Para algunas empresas,
reducir el problema de silos es la clave para ganar; para otras, es la clave para

competir; y para algunas otras, es la clave para sobrevivir.”?

Cambiar el poder y la funcion de los silos es casi siempre arduo, caro y muy
disruptivo para la organizacion. Toma no solo recursos financieros y humanos, si

no también inversiones en crear una nueva cultura o cambiar la actual. El costo es

72 Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, U$skvard Business Press.

(p-4)
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tan alto que la tarea de obtener cooperacion de una vasta diversidad de caracteres

se torna muy dificil, por ello la motivacién debe ser visible y muy importante.”

Una organizacion con muchos silos de producto o regiones deberia tener un gran
potencial para aprovechar sus sinergias creando una oferta que cruce sus silos 0 a
través del desarrollo de programas que sean compartidos por varios silos.
Lamentablemente, cuando las barreras de los silos se crean, es muy dificil
reconocer estas sinergias. El silo, por no acceder al poder de toda la organizacion,

acaba compitiendo solo.”™

Es claro, a partir del trabajo realizado, que existe en la compafiia un gran potencial
para aprovechar las sinergias en el area de Soluciones para Mecanizado a traves

de la colaboracion de sus marcas.

Sabiendo que la venta cruzada puede ser dificil en un mundo de silos. Referir
clientes o productos a otra division no es facil ya que existe la sospecha que el
relacionamiento con el cliente puede dafarse si la entidad referida no trabaja bien.

¢ Y cual es la ventaja para el ejecutivo del silo por la referencia?

Esta situacion también se reflejo durante las entrevistas individuales, lo podriamos

definir como ¢Y qué hay de bueno en esto de colaborar para mi?

En muchos mercados, el concepto de servicios o productos en silos esta
guedando obsoleto. Los clientes globales estan demandando servicios y ofertas

globales. Ellos no quieren tratar con proveedores fragmentados. Los clientes estan

7 Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, U$skvard Business Press.

(p-5)

* Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, US#vard Business Press.

(-9
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demostrando mas interés por tener pocos proveedores porque ellos estan
buscando una sociedad mas amplia con ellos, acentuando la economia y

eficiencia que ello puede traer.”

Esta situacion es incipiente en el negocio de mecanizado, y se comienza a percibir
con los grandes usuarios multinacionales, ellos solicitan a su proveedor una
solucion integral para su problema de mecanizado sin importar la “marca” que esa

solucién tenga.

Por todo ello, luego de analizar en profundidad la situacién actual del area de
Soluciones para Mecanizado en la region de América del Sur, a través de las
distintas herramientas expuestas en el marco empirico, junto con el cuidadoso
analisis del aumento de valor para la compaiiia que las distintas acciones tomadas
modificando procesos internos con foco en la colaboracién entre las distintas
marcas han demostrado y utilizando de base las diferentes alternativas planteadas
por los distintos autores especializados en el tema silos de una organizacion, cuya
informacion se ha desarrollado en profundidad dentro del marco tedérico incluyendo
los capitulos 2 a 4 que sustentan el presente trabajo, se sugiere a la empresa
Sandvik implementar las siguientes modificaciones para conseguir derribar los
silos de marca encontrados y de esta forma incrementar el valor para la

organizaciéon como un todo:
Cultura de colaboracion:

Crear una cultura de colaboracién que trascienda los silos de las marcas y que

permita a toda la organizacion identificar los beneficios que una cultura de

7> Aaker, David A. (2008)Spanning silos: the new CMO imperative. Boston, :US#vard Business Press.

(p. 10)
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colaboracion podria traer al mejorar el ambiente de trabajo y ampliar el alcance
total del negocio transformandolo de un negocio de marca Unica a un negocio de

multi-marca.

Para conseguir este cambio de cultura seria importante contar con el apoyo del
area de recursos humanos, comenzando a realizar reuniones conjuntas entre las
distintas marcas donde se trabaje sobre el concepto fundamental de la
colaboracién como base para el desarrollo de la compafiia. Se debe crear el
premio a la colaboracion que se entregara una vez por afio a aquellas personas

que hicieron de la colaboracion un valor.

Respecto a la colaboracion, Joaquin Sorondo dijo lo siguiente en un articulo del

diario La Nacion llamado “De la competencia a la colaboracion”:

¢ Pero es esta cultura empresaria una mejora para la sociedad? ¢Es posible una
cultura que privilegie otros factores antes que la competencia? Dice Humberto
Maturana que la competencia “nunca” es sana, ya que ella tiene como objetivo

finalmente excluir al otro; si uno gana, el otro pierde...

La cooperacion es el camino alternativo. Requiere, tanto en las empresas como en
la politica, de una cultura diferente: una vision de que somos todos parte de algo
que nos contiene y que la destruccion de los otros llevara finalmente a la

destruccioén del sistema.

Para un correcto desarrollo de este cambio de cultura, debemos considerar el

siguiente parrafo del libro “La Ejecuciéon Premium” de Norton y Kaplan:

Otorgar una alta prioridad a la ejecucion eficiente de la estrategia puede trazar los
problemas considerables y bien documentados que muchas compafias han

experimentado cuando intentan ejecutar sus estrategias. Varias encuestas
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realizadas durante las uUltimas dos décadas indican que del 60% a 80% de las
compafias no alcanzan los objetivos planteados en sus planes estratégicos. En
Octubre de 2007, Tony Hayward, el nuevo CEO de BPO afirmo, “Nuestro

problema no es la estrategia en si, si no como la ejecutamos”.

Condujimos una encuesta en 1996 sobre la condicidn en que la estrategia es
ejecutada. Aprendimos que la mayoria de las organizaciones no tienen sistemas
formales para ayudarlos en la ejecucion de sus estrategias. Solo el 40% de las
comparniias vinculan sus presupuestos a la estrategia, y solo el 30% vinculan sus
sistemas de remuneracion a la estrategia. En la gran mayoria de organizaciones
encuestadas, menos del 10% de los empleados afirmaron entender la estrategia
de sus compafias. Claramente, empleados que no entienden la estrategia no

pueden vincular sus funciones diarias para suceder en la ejecucion de la misma.

Sin embargo, el 85% de los ejecutivos pasan menos de una hora por mes
discutiendo sobre la estrategia, y el 50% indica que no pasan virtualmente ningan
tiempo discutiendo sobre estrategia. Los ejecutivos confian en sistemas operativos
locales y tacticos (como presupuestos) para administrar las finanzas, sistemas de
gestion por objetivos (MBO) para motivar la performance de los empleados,
sistemas de IT descentralizados, marketing, y planes de ventas. Las compafias
no tienen sistemas especificamente disefiados para administrar la ejecucion de la

estrategia.’®

Para todos en las organizaciones, trabajar juntos es clave. Los lideres de cada

division y unidades deben saber que ellos trabajan como una familia.

’® Aaker, David A. (2004)Brand portfolio strategy: creating relevance, differentiation, energy, leverage, and

clarity. New York, NY: Free Press. (p. XVI)
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Interdependencia e idas y vueltas cuentan para todos. Cada lider debe balancear
lo que es bueno para él o su unidad con lo que es bueno para toda la compaiiia.

La l6gica basica: En el mundo conectado de hoy, las redes de colaboracion

triunfan sobre el individualismo.

Los trabajadores de una red colaborativa normalmente son empujados fuera de
sus trabajos regulares, por lo que cuestiones relacionadas a la remuneracion
normalmente aparecen. Esto no deberia ser un tema dificil, los términos deberian
definirse anticipadamente, pero la base de remuneracion individual no deberia
cambiar a no ser que la persona sea ascendida en la organizacion. Sin embargo,
el miembro de la red debe tener oportunidad de cobrar premios o bonos basados

en alcanzar los objetivos del proyecto.

A pesar de la tremenda presion puesta sobre las redes de colaboracion a través
de la digitalizacion y la globalizacion, la practica encuentra habitualmente
resistencias. Comunmente, las personas estan mas confortables en sus silos (a lo
que ellos estan acostumbrados). El trabajo de los lideres es seguir trabajando para
romper la resistencia (continuar definiendo o formando equipos de colaboracion,
monitoreando los resultados, y propagando el mensaje). Las redes de
colaboracién no desapareceran, y todos desde el CEO hasta el trabajador de la

linea de montaje deberan aprender a adaptarse y ganar con ello.”

La clave es encontrar el equilibrio entre la negligencia global y la desesperanza

local. Eso es volverse glocal. La idea es combinar la experiencia global con el

7 Khosla, Sanjay (20)4Fewer, bigger, bolder: from mindless expansion of focused groleth.York, NY:
Penguin Group. (p. 197)
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contexto local obteniendo asi los beneficios de la escala de la compafia por un
lado y los beneficios del conocimiento de mercado del lado local.

Del lado local, las personas de la linea del frente del negocio estdn cerca de la
tierra. Ellos conocen (o deberian conocer) los sabores, habitos y actitudes de los

consumidores.

Del lado global, los aspectos del negocio que cruzan las fronteras deben

adaptarse.’®
Estructura:

Buscando crear una estructura que ayude a derribar los silos se propone la
creacion de equipos funcionales cross-marca que estén integrados por un grupo
de personas clave de la organizacion de ventas de cada una de las marcas y otro
formado por las personas claves del area de marketing de cada una de las marcas
que lleven a cabo reuniones planificadas donde se expondran informaciones
referidas a cada una de las marcas, objetivos, avances, proyectos claves y las
dificultades que cada marca enfrenta para luego todo el equipo trabajar en la
busqueda de soluciones comunes, muchas de las cuales pueden venir a partir de

la colaboracion de otras marcas.

Otra modificacion que se sugiere es la creacion de un comité de SMS (Sandvik
Machining Solution) formado por una persona de cada marca y que tendra por
finalidad velar por los intereses del grupo por sobre los intereses de las marcas
individuales. Este comité sera el responsable de resolver cualquier conflicto entre

las marcas siguiendo los lineamientos de la estrategia del grupo.

78 Khosla, Sanjay (2024Fewer, bigger, bolder: from mindless expansion of focused grdieth.York, NY:
Penguin Group. (p. 199)
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Procesos:

Con el fin de incrementar la cultura de colaboracion y acercar cada dia mas las
marcas entre si, se recomienda la creacién de un plan formal de rotacion de las
personas entre las distintas con el fin de incrementar la red de contactos
(networking) a nivel inter-marcas, facilitando la comunicacion entre las macas a
partir de este grupo de personas conocidas en otras marcas y que a la vez
permitiria crear nuevos desafios para los funcionarios evitando que agotados de la

rutina, busquen nuevos desafios fuera del grupo.

Al respecto de movilidad de los empleados, se presenta a continuacion un

resumen de un articulo publicado en HBR en Junio de 2015:

Fabrica de talentos de lujo - Ofreciendo movilidad a través de las categorias

Las personas talentosas normalmente dejan las buenas comparfiias porque
buscan nuevas experiencias en algun otro lugar. Pero en Kering, LVMH, and
Richemont, ambiciosos y buenos gerentes de empresas de lujo que buscan
diversificar su curriculo no precisan abandonar el grupo, porqgue muchas de las
compafias donde ellos buscarian irse son parte de este grupo. Por ello cerca de
dos tercios de las posiciones gerenciales abiertas en las marcas de LVMH son
ocupadas por gente de dentro. Mas aun, permaneciendo en el grupo, los
empleados de gran potencial pueden facilmente estar en contacto y beneficiarse
de las redes de contactos que han armado. Desde su perspectiva, el
conglomerado de marcas de lujo es tierra fértil donde ellos pueden desarrollar sus
habilidades.
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Desde la perspectiva del grupo, la ventaja radica en que la organizacion captura el
maximo valor que se deriva del desarrollo de la experiencia y la red de contacto de

Sus ejecutivos.

Un ejecutivo senior de marketing comentd, “es importante compartir el talento a
través de las marcas para retenerlo. Algunas veces, un alto ejecutivo ve que no
tiene opcidn de crecer dentro de una marca individual, y en ese caso preferimos

gue el ejecutivo tome otra funcion en otra marca que perderlo para el mercado”

La movilidad de carrera permiti6 a los grupos identificar y transferir mejores
practicas en los diferentes productos.

Otro punto que se recomienda modificar en los procesos es el referido a los
objetivos, que actualmente es individual para cada marca. La recomendacion es
incluir dentro de los objetivos de los funcionarios un objetivo, que puede comenzar
con muy poco peso para ir creciendo con el tiempo, que esté relacionado al
objetivo total de SMS (Sandvik Machining Solution) para de esta manera
comenzar a quebrar esa cultura individualista de solo se preocuparse por el
resultado de cada marca y comiencen a velar por el resultado del grupo como un
todo. Basado en este cambio también deberan modificarse los incentivos

individuales.

Al respecto de incentivos, Zoltehers dice que deberd tenerse en cuenta lo

siguiente:

Un correcto plan de incentivos motiva a la fuerza de ventas a trabajar duro para
alcanzar los objetivos desafiantes. Crea entusiasmo en la fuerza de ventas en

general y energiza las personas de manera individual, previendo un refuerzo
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positivo por la gente de ventas, quienes generalmente trabajan solos y enfrentan
rechazo de los clientes como parte de su trabajo.”

Los incentivos de equipo tienen una capacidad limitada de inspirar el trabajo en

equipo:

En ambientes de equipos de ventas, incentivos basados en la performance del
equipo pueden tener un pequefo rol en alentar el trabajo en equipo, sin embargo
el impacto del incentivo para el equipo depende en la estructura del equipo de

ventas.

En las organizaciones donde los vendedores dedican su tiempo a vender
individualmente a sus clientes, los mejores vendedores normalmente no les gustan
este tipo de incentivo de equipo. Ellos sienten que tienen una limitada capacidad
de influenciar en la performance fuera de su territorio y que el componente de

equipo dafa fuertemente su performance y beneficia a los peores vendedores.

Otro tipo de sistemas, ademas del incentivo, como ser sesiones de entrenamiento
en equipo y reuniones de ventas regionales, son normalmente mas eficientes que
los incentivos monetarios que alientan el trabajo en equipo entre la gente de

ventas en este tipo de ventas en equipo.®

”® Zoltners, Andris A. (2009 Building a winning sales force: powerful strategies for driving high

performanceNew York, NY: Amacomn Group. (p. 247)

8 Zoltners, Andris A. (2009 Building a winning sales force: powerful strategies for driving high

performanceNew York, NY: Amacomn Group. (p. 276)
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Motivando empleados.

Vinculando objetivos personales e incentivos a la estrategia.

“Es muy dificil gue un hombre entienda algo, cuando su salario depende de que él

no lo entienda” - Upton Sinclair

Los objetivos personales crean un claro vinculo entre los objetivos estratégicos y

el trabajo que cada empleado realiza cada dia.

Los planes de incentivo varian mucho en las distintas organizaciones.
Generalmente, tienen un componente individual y un componente relacionado con
la unidad de negocio y la compafia. Los planes que calculan el premio solo
basado en la unidad de negocio o la performance de la compaiiia refuerzan la
importancia del trabajo en equipo y el compartir conocimiento, pero ellos pueden
generar problemas de vagancia individual y premios al que no trabaja (free rider).
Los planes que solo premian el desemperfio individual generan grandes incentivos
para mejorar la performance individual, pero inhiben el trabajo en equipo, el
compartir conocimiento y las sugerencias para mejorar el rendimiento fuera del

area de control del empleado.

Tipicamente los planes deben incluir dos o tres tipos de premios:
* Premio individual basado en cumplimiento de metas individuales anuales.
* Premio basado en el desempefio de la unidad de negocio

« Premio basado en el desempefio de la compafiia.®*

81
advantage. Boston, USRAarvard Business Press. (p. 151)
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Alineado con el punto anterior referido a los objetivos, se propone la fijacién de
objetivos comunes que se desarrollaran en reuniones de planeamiento conjunto
en las cuales se revisaran los objetivos de cada marca, se consolidaran los
mismos y se crearan los objetivos para el grupo que van a ser repasados a los
funcionarios. Estas reuniones deberan llevarse a cabo por los directores de cada

marca acomparfiados por el comité de SMS.

Finalmente se propone crear dentro de los procesos un cronograma mensual de
reuniones regulares y obligatorias del comité de SMS en las cuales se presenten
los resultados de cada marca, y se revisen los conflictos surgidos durante el
periodo y se fuerce a la identificacion de oportunidades de colaboracion entre las

marcas basado en las necesidades de los clientes.

Pagina 92 de 97



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2014

CONCLUSIONES

Tan importante como contar con una estrategia ganadora es ejecutar

correctamente dicha estrategia.

Cuando hablamos de estrategia multi-marca esta afirmacién se vuelve ain mas
relevante ya que una incorrecta ejecucion de la estrategia multi-marca tiene la
capacidad de destruir valor de la compafiia creando una competencia interna entre
las distintas marcas que deteriora el ambiente de trabajo, genera un despilfarro de
recursos, reduce la rentabilidad de los negocios, expulsa a las personas claves de
la organizaciéon, dando espacio para que los competidores (inclusive mas débiles)

crezcan y también dafa la imagen de la compafia a los ojos del consumidor.

Para minimizar el riesgo de que esto suceda es fundamental la creacion de una
cultura de colaboracion entre las personas que componen las distintas marcas de
la organizacién. Partiendo de la base que el dialogo es el nucleo de la cultura, es
primordial lograr una correcta gestion del conocimiento que promueva la
colaboracion a través del intercambio de experiencias e informaciones claves

entre los miembros del equipo y la organizacion como un todo.

Retomando las preguntas que dieron origen al presente trabajo, quedo
demostrado que existen silos de marca dentro de la organizacién de Soluciones
para Mecanizado, pero también se demostrd que es posible derribar los mismo
evitando la competencia entre las marcas a partir de la adecuacion de procesos
internos en la busqueda de aumentar la colaboracion y el dialogo entre las
personas que componen las distintas marcas. También se consiguid probar, a
partir de los ejemplos presentados en el marco empirico, que es posible

incrementar la colaboracién entre las distintas marcas, pero que para ello se
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requiere de un plan sistematico para entrelazar las personas de las distintas

marcas y gue comiencen a sentirse parte del mismo equipo.

También se consiguieron alcanzar los seis objetivos especificos que fueron

plateado para este trabajo y que se detallan a continuacion:

Investigar como es percibida cada una de las marcas por las personas que
forman parte de las otras marcas de la compafia para conocer si existe un
espiritu de colaboracién o de confrontacion.

Analizar sinergias que podrian alcanzarse a partir de la eliminacién de los
silos que se han formado en cada marca.

Proponer un nuevo esquema de remuneracibn que oriente los
comportamientos de las personas hacia la colaboracion.

Determinar los beneficios que generaria la formacion de un comité
encargado de dirimir diferencias, incentivar la colaboracion y auditar la
correcta implementacion de la estrategia global en cada region.

Proponer nuevas maneras de trabajo.

Determinar y analizar los beneficios que traera la remocién de los silos.

Finalmente se han recomendado algunas acciones que podrian llevarse a cabo

por la empresa que contribuirian a avanzar en este largo camino de aumentar el

valor para la compafiia derribando los silos de marca e incrementando la

colaboracion. A continuacion se resumen dichas recomendaciones:

Reuniones formales y periddicas entre personas claves de las distintas

marcas.

Creacion del premio anual a la colaboracion.
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 Reformulacion del plan de compensaciones, recompensando la

colaboracion.

* Creaciébn de un comité corporativo regional, que audite la forma de

actuacion de cada marca en el mercado.
* Plan de rotacion de las personas entre las distintas marcas.
* Reuniones de planeamiento multi-marca.

* Reuniones mensuales del comité corporativo.
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