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Firmas acuden al disefio para
resolver sus dilemas de gestion

PoR PHRED DVORAK

ACETRES ANOS, cuandoel cen-

tro de tratamiento contra el

cancer Memorial Sloan-Ket-
tering queria hacer que la quimiote-
rapia fuera mas llevadera para los pa-
cientes, acudio a un sitio poco comun:
la firma de disefio IDEO Inc.

Los consultores de IDEO encara-
ron el problema tal y como di-
seflan batidoras de huevos o
reproductores de discos com-
pactos, observando de cerca a
los pacientes y ensayando cam-
bios pequeiios. El proceso ge-
nerd sorpresas. Los empleados
creian que a los pacientes les
disgustaban las largas esperas,
pero resultd que otras preocu-
paciones eran mas estresantes,
asi que la clinica cambio la for-
ma en la que se hacian los exa-
menes y se informaba sobre la
quimioterapia.

La idea era contratar dise-
fiadores para que “miraran los
problemas de modo diferen-
te”, dice Wendy Perchick, presidenta
de planificacion estratégica e innova-
cion de Sloan. El proceso de IDEO “fue
la primera oportunidad para nosotros
dever (laquimioterapia) a través delos
ojos del paciente”, afiade.

El trabajo de Sloan-Kettering con
IDEO llega en un momento en que las
empresas acuden cada vez mas almun-
do del disefio para obtener ideas fres-
cas sobre gestion. Algunas se enfren-
tan a nuevos modelos empresariales
y rivales inesperados; otras buscan
enfoques distintos para hacer frente
a viejos problemas.

La Universidad de Stanford tiene un
Instituto de Disefio influenciado por
IDEO que promueve una “mentalidad
de disefio” para abordar tareas como
contrataciones o reuniones virtuales.

IDEO, con sede en Palo Alto, Cali-
fornia, gand reputacion tras disefiar
productos como el primer mouse para
computadoras de Apple Inc. y el primer
cepillo de dientes con mango flexible.

Cuando Productos Cementeros
Mexicanos busco ayuda para identifi-
car nuevas oportunidades de negocio,
los disefiadores de IDEO llevaron a sus
ejecutivos avisitar a clientes y andar en
mezcladoras de cemento para entender
mejor el mercado.

2 Personal del hospital oncoldgico Sloan-
Kettering, de Nueva York, que ha recurrido
alaayuda de IDEO, una firma de disefio.

Mattel Inc. ha trabajado desde hace
mucho tiempo con IDEO. El aiio pasa-
do, los ejecutivos del fabricante de ju-
guetes pidieron a la consultora ayuda
en innovacion. El equipo de IDEO en-
trevisto a muchos empleados de Mat-
tel y descubrio grandes diferencias en
la forma en la que operan los grupos
de diseiio de productos. Su presenta-
cion convencio a Mattel para que me-

i i
jorara la colaboracion, dice Tina Zin-
ter-Chahin, directora de investigacion
y desarrollo. El fabricante de juguetes
ahora realiza reuniones con las distin-
tas divisiones para compartir ideas y
discutir problemas.

Aprincipios de 2005, los encargados
de pacientes ambulatorios de Sloan-
Kettering contrataron a IDEO siguien-
dolarecomendacion de un miembro de
la junta directiva.

El hospital estaba preocupado por
las largas esperas que los pacientes
tenian que soportar antes de su tra-
tamiento de quimioterapia, unos 80
minutos en promedio. IDEO hizo que
empleados acompaiiaran alos pacien-
tes de sus casas a la clinica y durante
su tratamiento.

Parasorpresa de todos, los gerentes
descubrieron que a muchos les moles-
tabamas otro paso del proceso: esperar
los resultados de un examen de sangre
que determina si estan lo suficiente-
mente fuertes para ser tratados en ese
dia particular, dice Perchick.

La clinica empez0 a ofrecer a algu-
nos pacientes la prueba el dia previo a
su cita. Muchos usuarios preferian ha-
cer dos viajes a hacerse la prueba de
sangre en el ultimo momento antes de
iniciar la ronda de quimioterapia.

IDEO/Dirk Ahlgrim

Una pareja dispareja: Procter & Gamble y Google

Intercambian trabajadores para aprender la una de la otra y sacar mayor ventaja en marketing

PoR ELLEN BYRON

En Procter & Gamble Co., la cultura
corporativa es tan rigida que los em-
pleados se refieren a simismos en bro-
ma como “proctoides”. En contraste, en
Google Inc. los trabajadores se pasean
por los pasillos en patinetas provistas
por la compaiiia y hacen brainstorming
en carteleras publicas.

Ahora, estas dos compaiiias creen
que pueden aprender la una de la otra,
asi que han empezado a intercambiar
empleados. Hasta ahora, alrededor de
24 trabajadores de ambas empresas
han pasado semanas participando en
programas de capacitacion de personal
y asistiendo a reuniones donde se fra-
guan los planes empresariales. Hasta
hace poco, ninguna de las dos firmas
habia permitido ese tipo de acceso a
personas externas.

Establecer lazos mas estrechos es
crucial paraambas partes. P&G, que gas-
ta mas dinero al afio en publicidad que
cualquier otracompaiiia, esta encarando
larealidad de quela préxima generacion
de compradores de detergente, papel
higiénico y cremas pasa mas tiempo en
Internet que viendo television. Google
aspira a conquistar una mayor porcion
dela torta publicitaria anual de P&G, de
US$8.700 millones, amedida que el cre-
cimiento de sus ingresos pierde fuerza.

Los apuros que estos gigantes pa-
san para formular estrategias exitosas
pone de manifiestolo dificil que es para
la vasta mayoria de empresas, desde
periodicos a automotrices, sacar pro-
vecho del auge de Internet.

“Estamos tratando de abrir los ojos
de nuestros gerentes de marcas”, dice
Stan Joosten, de P&G, cuyo titulo es “ge-
rente de innovacion digital”, un puesto
que no existia hace unos meses.

Los consumidores norteamericanos
deentre18y 27 afios dicen que usan In-
ternet casil3 horas ala semana, compa-
radoconl0horas de television, segunla
firma de investigacion de mercado Fo-
rrester Research Inc. Pero actualmen-
te P&G (famosa por estudiar en deta-
lle al consumidor) gasta una porcion
infima de su presupuesto publicitario
enla Web.

Google ya controla el 74% del deno-
minado gasto publicitario de “busqueda
de términos”, segin la firma de investi-
gacion eMarketer Inc. Como resultado,
persuadir a acaudalados anunciantes a

Los problemas de Renault frenan
a la economia francesa (y viceversa)

POR LEILA ABBOUD
El Havre, Francia

0S RECORTES en los gastos

familiares de Mikael Des-

champs, un empleado de la
industria automotriz, muestran por
qué Francia, al igual que gran parte
del resto de Europa, esta peligrosa-
mente cerca de la recesion.

Deschamps esta trabajando solo
la mitad de sus habituales turnos en
una de las plantas de Renault SA, don-
de pinta puertas de autos. Su salario
mensual ha disminuido un tercio des-
de septiembre. Por eso, ahora compra
entiendas de descuento y ha dejado de
ir a restaurantes y al cine. Hace poco
cancel0 la fiesta para celebrar el se-
gundo cumpleaiios de su hija.

Después de pagar larenta, el segu-
ro, laelectricidad, el teléfono, el gasy
el agua “casi no queda nada”, dice.

Las decisiones de Deschamps es-
tan creando tensiones mas alla de su
familia de cuatro personas, debido a
que la economia de Francia depende
mucho del consumo.

Enlos ultimos 10 afios, el consumo
aumento a un ritmo de 2,5% al afio,
alimentando el crecimiento incluso
cuando las importaciones superaban
a las exportaciones. El crecimiento
de Alemania, en cambio, se baso en
las exportaciones y el de Espaiia en
el auge inmobiliario.

Ladependenciadel consumo deja a
Francia en una posicion especialmen-
te vulnerable ahora que los fabrican-
tes han empezado arecortar las horas
de trabajoy despedir empleados tem-
porales. La confianza del consumidor
esta en sus niveles mas bajos en mas
deunadécadaylagente esta aplazan-
dola comprade productos carosy gas-
tando menos en servicios.

Francia crecié apenas 0,1% en el
tercer trimestre, un nivel mas salu-
dable que el de otras economias eu-
ropeas. Alemania e Italia, asi como
la zona euro, reportaron su segundo
trimestre consecutivo de contraccion,
una definiciéon comun de recesion.

Pero Eric Vergnaud, economista de
BNP Paribas, predice que la economia
francesa entrara enrecesiony se con-
traera 0,5% el afio que viene. “Los con-
sumidores han sido el motor principal
delaeconomia francesa enlos ltimos
afios”, dice. “Pero ahora eso se esta
desvaneciendo”.

Losproblemas de Franciamuestran
como incluso los paises cuyos bancos
se hanlibrado dela crisis financiera se
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La ciudad de El Havre es una de las mas afectadas por la desaceleracién industrial.

estan viendo arrastrados por su im-
pacto mas amplio. Los bancos han li-
mitado su concesion de préstamos, lo
que dificulta el financiamiento de las
empresas. Al mismo tiempo, los con-
sumidores temen perder sus empleos
y se vuelven mas ahorrativos.

Todo esto se traduce en una caida
en las ventas de las grandes compa-
fifas. Las automotrices son un buen
ejemplo, dado que también estan su-
friendo las consecuencias de una dis-
minucion de la demanda en el extran-
jero. Las ventas de autos en Europa
Occidental acumularon una caida de
15,5% en octubre, frente al mismo mes
del afio anterior, y se espera que decli-
nen 7% este afio y 8% en 2009.

PSA Peugeot Citroen, la otra gran
automotriz francesa, ha reducido su
produccion 30% hasta fin de afio y ce-
rrard temporalmente muchas de sus
plantas en el pais.

Efectos multiplicadores

Renault, la segunda automotriz
de Europa por ingresos, después de
la alemana Volkswagen AG, produ-
cird 20% menos hasta fines de afio y
ha recortado los horarios y sueldos
de 1.500 trabajadores en su planta de
Sandouville, cerca de El Havre. Se es-
pera que pueda haber nuevos recortes
de produccion y de sueldos. “Sando-
uiville es la punta del iceberg”, dice
Walid Hasni, economista del sindica-
to CGT.

Eso esta teniendo efectos en cade-
na en toda la red de proveedores que
alimentan Sandouville. ArcelorMittal,
el mayor productor de acero del mun-
do, harecortado en 30% la produccion
y ha cerrado temporalmente plantas
entodaEuropa. Plasticas Ominum SA,
que fabrica tableros de mando, ha re-
ducido suplantilla en 40%. Cientos de

trabajadores temporales ya han sido
despedidos.

Faurecia SA, que fabrica puertas
para el modelo Laguna de Renault,
ha reducido los turnos de trabajo, ha
disminuido sus salarios 30% y planea
eliminar 200 puestos en la region.

“Debido a que estamos en una zona
industrial, la desaceleracion global
nos esta golpeando mas pronto y fuer-
te”, dice el alcalde de El Havre, Anto-
ine Rufenacht. La ciudad tiene otras
fortalezas industriales, destaca el al-
calde, como su puerto de carga: “Estoy
convencido de que la ciudad seguira
adelante a largo plazo”.

Sin embargo, ahora los propieta-
rios de negocios estan sintiendo el
impacto de la crisis.

Lacamara de comercio local calcu-
la que las cuentas de restaurantes ba-
jaron15% en septiembre y octubre. En
elrestaurante Les Agapes, los propie-
tarios Karim y Benedicte Merzauoui
han decidido aplazar la contratacion
deunmesero. “Nos gustaria tener algo
de ayuda”, dice Merzauoui. “Pero aho-
ra parece demasiado arriesgado con-
tratar a alguien”.

Las ventas de cigarrillos en Tabac
de la Bourse han bajado entre 10% y
20% desdelos niveles habituales, sefia-
la Roger Gaillard, el duefio del local.

En Auchan, un hipermercado que
vende desde televisores a comes-
tibles, las ventas en un pasillo con
articulos de descuento alcanzan su
mayor nivel en la ultima semana del
mes. Los consumidores pueden com-
prar galletas individuales, en lugar de
todala caja, y comprar yogurt, jamon,
lentejas, pasta y arroz por peso. “La
gente esta tratando de estirar su suel-
dolo més que puede”, afirma Stépha-
ne Vandenweghe, gerente del super-
mercado.

Desafios de titanes

Procter & Gamble se da cuenta de
que tiene que estar en Internet...

DESGLOSE ESTIMADO DEL GASTO PUBLICITARIO DE

P&G EN EE.UU. EN 2007, POR MEDIOS

— Radio:

US$25,6 millones

Revistas
US$954,8
millones

—— Television
US$2.360 millones

Total: US$3.480 millones

~ Exteriores:
US$1,8 millones

— Periddicos:
US$62,4 millones

— Internet™:
US$78,6 millones

... mientras que Google necesita
nuevas fuentes de ingresos.
TASA DE CRECIMIENTO INTERANUAL DE
INGRESOS POR PUBLICIDAD DE GOOGLE

500%

*Las cifras de Internet s6lo incluyen anuncios convencionales, como banners.
Fuentes: TNS Media Intelligence;Forrester Research; la compafiia

dejar de lado la television en favor
de promover sus marcas en, por
ejemplo, YouTube, es muy impor-
tante. Actualmente, la television
acapara casi 40% del total del gasto
publicitario mundial, segin Zeni-
thOptimedia, una unidad de Publi-
cis Groupe dedicada ala compra de
espacios publicitarios.

Brecha evidente

Cuando las compariiias empeza-
ron a colaborar, la brecha que las
separa se evidencio de inmediato.
Enabril, cuandola actriz Salma Ha-
yek present6 una ambiciosa promo-
cion de pafiales de P&G, el equipo de
Google se quedo atonito al enterar-
se de que Pampers no habia invitado a
ninguna blogger especializada en cui-
dados infantiles.

Por su parte, empleados de P&G se
sorprendieron durante unareunion de
lamarca Tide cuando un empleado “de
intercambio” de Google no se percato
de que sus envases anaranjados son
una parte esencial de la imagen del
detergente.

La idea de un intercambio de em-
pleados cobrd fuerza hace unafio, cuan-
doelencargado de marketing global de
P&G en aquel entonces, Jim Stengel, ex-
presd su aprension porque una de las
mayoresiniciativas enlahistoria del de-
tergente liquido de la empresa (el cam-
bio al uso de jabon mas concentrado en
botellas mas pequefias) no incluia una
campafa en Internet suficientemente

Procter&Gamble

El detergente Tide fue el protagonista de los primeros
intentos de colaboracién entre P&G y Google.

Tiempo promedio que gente entre 18 y
27 afos dedicd a la semana a distintos
medios en 2007

Uso de Internet

I .| 2

Verla TV L
104

Uso de un celular

89
Escuchar la radio

71
Ver peliculas en DVD o VHS
6,0
Jugar videojuegos
44
Leer revistas
17

en inglés es soap.
En el paso a los me-
dios en linea, P&G se ha
mantenido hasta ahora bastante al
margen. P&G no revela como dis-
tribuye su presupuesto publicita-
rio pero la firma de investigacion
TNS Media Intelligence, que sigue
el sector de la publicidad en linea,
calcula que la compariia gasta ape-
nas 2% de su presupuesto publici-
tario para EE.UU. en Internet.

A pesar de la migracion de los
consumidores jovenes hacia los
medios de Internet, las sesiones

de capacitacion de P&G dejan claro
que su marketing sigue dando prio-

ambiciosa, seguin dos fuentes cercanas.
El problema: sin una campafia en linea,
los compradores de Tide que buscaran
en Internet por qué se habia encogido
la botella podrian no ser redirigidos a
la propia pagina de la empresa.

Stengel se habia reunido reciente-
mente con Tim Armstrong, que dirige
las ventas de anuncios y operaciones de
Google en las Américas. Ambos men-
cionaronlaposibilidad del intercambio
y decidieron estrenarlo en enero.

P&G tiene un largo historial de in-
novacion publicitaria, incluyendo el
lanzamiento a fines del siglo XIX de
la primera verdadera marca nacional
(el jabon Ivory) y, décadas después,
inundar los comerciales enlas teleno-
velas de tal forma que pasaron a cono-
cerse como soap operas, ya que jabon

ridad ala television.

Uno de los primeros resultados de
la colaboracion entre Google y P&G fue
una campariia en linea que invitaba ala
gente a hacer videos humoristicos ba-
sados en un anuncio televisivo de la
marca Tide y a subirlo a YouTube.

Un gran reto que tiene Google es el
hecho de que para muchas delas firmas
publicitarias mas prestigiosas, que di-
seflan campafas para P&Gy otras gran-
des compaiiias, Internet no es una prio-
ridad dentro de su estrategia.

Las compafiias de productos de con-
sumo son de las mas lentas en adoptar
el marketing en linea porque los méto-
dostradicionales, incluyendolaTVylos
insertos publicitarios en periodicos, si-
guensiendobastante efectivos, reconoce
KevinKells, jefe de ventas de Google para
laindustria de bienes de consumo.
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