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Buscadores

Una vez que un proceso de innovacion ha sido activado, aprobado y le
han sido asignados recursos, podria intervenir cualquiera del resto de ro-
les. En este capitulo abordamos el rol de los buscadores.

¢Qué es y por qué se precisa un buscador?

Buscadores son aquellas personas cuya mision es conseguir la informa-
cion que asista, inspire y ayude a decidir si conviene mantener en marcha
el proceso de innovacion.

Tradicionalmente, la busqueda de informacion relacionada con el
campo de la innovacion comercial se ha vinculado a la investigacion de
mercados. Dos instrumentos han acaparado la atencion de los especialis-
tas en innovacion.

En primer lugar, la informacion descriptiva, que cuantifica el tamarno
y crecimiento de los mercados y de las diferentes categorias donde la em-
presa quiere buscar oportunidades. En segundo lugar, las investigaciones
de caracter exploratorio, que aplican técnicas cualitativas con el objeto de
identificar necesidades de los consumidores no resueltas y posibles focos
para la innovacion. En el caso de la innovacion de base tecnologica, la
busqueda de informacion se ha centrado en el estudio en profundidad de
las diferentes patentes y avances tecnologicos susceptibles de ser incorpo-
rados al producto o servicio que la empresa comercializa.

En los procesos de innovacion, la busqueda de informacion se realiza
en las primeras etapas del proceso. Por lo general, en la etapa que tiene
lugar justo antes de la creacion de ideas especificas. En algunos casos, la
btsqueda de informacion se realiza incluso antes de la definicion de ob-
jetivos de innovacion.

Bajo nuestro punto de vista, el rol de los buscadores debe ir mas alla.
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En primer lugar, los buscadores de informacion no deben centrar sus es-
fuerzos solo en los primeros compases del proceso de innovacion, sino
que deben permanecer activos y proveer de informacion a los equipos de
innovacion a lo largo de todo el proceso. Por ejemplo, en el desarrollo
de conceptos, los proveedores de informacion tienen la mision de facilitar
la tarea de los desarrolladores a través del analisis de prototipos y produc-
tos lanzados en cualquier region o categoria de producto. Convertir las
ideas en productos es una de las tareas mas complejas de los procesos de
innovacion vy, tradicionalmente, la busqueda de informacion que ello re-
quiere se ha confiado casi exclusivamente a los ingenieros o a los depar-
tamentos de I + D. La tecnologia es hoy en dia transversal a multiples
productos y servicios, con lo que el analisis de como se aplica en otros
campos resulta de absoluta utilidad para un departamento de I + D o de
desarrollo técnico. Los buscadores de informacion pueden ahorrar mucho
trabajo, esfuerzos y pérdidas de recursos y tiempo a los ingenieros que
desarrollan nuevos productos y servicios.

Mas clave aun es la recoleccion de informacion en las fases de ejecu-
cién y lanzamiento de la innovacién. De nuevo, esta labor se ha dejado a
los departamentos de marketing, que van a lanzar el nuevo producto con-
fiando en que su conocimiento de los mercados sera suficiente. Toda in-
novacion, y especialmente las innovaciones radicales, requieren un trata-
miento completamente distinto de los canales de distribucion, politicas
de precios y estrategias de comunicacion. Un responsable de marketing
esta habituado a un mercado determinado, pero se encuentra ante muchas
lagunas y necesidades de informacién cuando ha de lanzar una innova-
cion al mercado.

Finalmente, los buscadores de informacion tienen un rol fundamen-
tal a la hora de asistir a los facilitadores, que deben evaluar y aprobar
partidas de gasto y nuevas inversiones continuamente. Los facilitadores
se apoyan en las perspectivas de venta de la innovacion propuesta. La-
mentablemente, en demasiadas empresas estas previsiones se basan en
criterios puramente subjetivos. Incluso las empresas que no proceden asi
y que recurren a estudios de mercado para realizar previsiones acuden a
menudo a los departamentos de market research, que han estado fuera
del proceso de innovacion y que procederan a ejecutar un test de poten-
cial al uso. Los test son tutiles, pero deben acompanarse de otras metodo-
logias menos directas y mas basadas en la observacion de productos y
servicios o tecnologias en que el proceso de innovacion se ha inspirado.
Es fundamental que quienes recaben informacién sobre el potencial de
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ventas de una innovacion hayan participado también en las anteriores
fases del proceso.

De ahi que defendamos la figura de un buscador de informacion que
integre o coordine multiples de esos roles que normalmente se delegan
a departamentos o personas distintas y que apenas han participado en el
proceso de innovacion. Eso no significa que los buscadores de informa-
cion deban recabar en persona la informacion que se precisa en cada
caso. Pueden contar con todos y cada uno de los protagonistas anteriores
(técnicos, especialistas de market research, institutos externos de investi-
gacion...), asi como otros que describiremos en este capitulo. Pero lo fun-
damental es que quienes desempenen el rol de buscadores tengan una vi-
sion de 360° de todas las fuentes y piezas de informacion que forman
parte del proceso.

Y esto es asi porque la investigacion debe proporcionar mas que sim-
ple informacion, debe, sobre todo, inspirar a los equipos de innovacion.
Inspirar significa arrojar luz, significa «dirigir» el pensamiento hacia terri-
torios fértiles y acciones viables. Se trata de una informacion activa, esto
es, vinculada al proceso de innovacion. No es una informacion que des-
cribe o identifica, sino que sugiere las rutas y caminos que arrojan mayo-
res probabilidades de éxito.

En este capitulo vamos a abordar algunas de las practicas clave de las
empresas que hacen de los buscadores de informacion piezas fundamen-
tales de su proceso de innovacion. Adicionalmente, describiremos nuevas
técnicas de investigacion mas alla de los tradicionales estudios explorato-
rios cualitativos que tradicionalmente se han empleado en los procesos de
innovacion.

Dado que los buscadores de informacién son, de algin modo, pro-
veedores del resto de roles, que actian como clientes internos, vamos a
estructurar este capitulo en 4 modulos, uno para cada rol con el que se
relacionan mas activamente: la informacion que dan a los creadores, a los
desarrolladores y a los ejecutores. Excepcionalmente, el de los facilitado-
res se incluird en el capitulo destinado a los facilitadores, dado que la in-
formacion que reciben esta intrinsecamente vinculada a su funcion.

De buscadores a creadores: el diagndstico de innovacion

Antes de que los creadores propongan ideas de productos y servicios es
fundamental disponer de un diagnostico de innovacion. Nuestra pro-
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puesta es que en éste se incluyan los elementos que describimos a conti-
nuacion.

e Innovation Review.

*  Analisis de categorias adyacentes.

¢ Consultas internas.

* Tendencias sociales (mercados B2C) (o tendencias empresariales en
mercados B2B).

e (lases sociales (mercados B2C).

¢ Tendencias de mercado.

¢ Analisis del consumidor.

¢ Rutas de innovacion.

Innovation Review

Esta es una pieza de investigacion que consideramos esencial y que, para-
dojicamente, casi ninguna empresa realiza. Antes de elaborar el plan de
marketing del ejercicio, se exige a los brand managers que elaboren el
llamado Brand Review («revision de la marca»). Se trata de un documento
donde se repasa y revisa lo ocurrido con la marca en los tltimos anos vy,
en particular, en el ultimo ano. Es un repaso exhaustivo que aborda su
situacion en los distintos canales de distribucion, los resultados obteni-
dos en las diferentes acciones promocionales, las campanas de comunica-
cion llevadas a cabo, las variaciones de posicionamiento experimentadas
o los indicadores sobre penetracion, prueba y repeticion registrados entre
los clientes o consumidores.

Resulta paradéjico que todos los afos las empresas revisen el estatus
de su marca y que, en cambio, no revisen el estatus de la innovacion de
sus mercados de referencia. Un innovation review consiste en una revision
lo mas exhaustiva posible de las innovaciones acontecidas en el mercado
o en la categoria de producto o servicios en la que pretendemos innovar.
Exxon-Mobil es una de las excepciones de las empresas que realizan este
tipo de review. Cuando lanzo la innovacion Speed-Pass, método de pago
automatico en gasolineras, revisé primero las innovaciones lanzadas en
gasolineras desde los afios 40.

Por ejemplo, si se espera del proceso de innovacion el lanzamiento
de un nuevo producto en el mercado de cafés, un innovation review con-
sistiria en la relacion de lanzamientos e innovaciones de cualquier tipo,



Buscadores 67
desde las mas disruptivas (como por ejemplo, Nespresso) hasta las mas
marginales, como pudiera ser una extension de linea o promocion (por
ejemplo, café en envase reutilizable).

La recomendacion es ir atras en el tiempo unos diez afnos o mas, tan-
to en el pais donde vaya a lanzarse la innovacion como en los paises don-
de el mercado en cuestion esté lo mas desarrollado posible. Por ejemplo,
en el caso de los cafés convendria analizar lo acontecido en paises como
Italia, donde existe una importante tradicion alrededor del café. Depen-
diendo del tiempo y los recursos disponibles, cuanto mas amplio sea el
alcance geografico tanto mejor.

A'la hora de describir cada innovacion, independientemente de que se
haya retirado ya del mercado o todavia esté en venta, recomendamos incluir
toda la informacion en una ficha como la que se presenta en la Figura 4.1.

Figura 4.1. Ficha de innovacién para innovation review (ejemplo ilustrativo)

FORMATOS: 250 g (caja)
NIVEL DE PRECIO: 6.5 €/kg
DISTRIBUCION: retail 61/59 ND 80/82 WD
POLITICA DE COMUNICACION:
comunicé lanzamiento  Si
campafia mantenimiento Si (2000)
actividad ultimo afio No

NOMBRE PRODUCTO ALL BRAN CHOCO
MARCA ALL BRAN

ANO DE LANZAMIENTO DECADA 1990
FOTOGRAFIA

medios: Television

PRODUCTO DE KELLOGS

TARGET: Adultos consumidores de cereales con fibra amantes
del chocolate

NECESIDAD A CUBRIR: Aportar el sabor del cacao al beneficio
de la fibra

OCASION/OCASIONES DE CONSUMO: desayuno en el
hogar, otros momentos

USP: APORTA MENOS CALORIAS CON TODA LA FIBRA

DE LOS CEREALES ALL BRAN

TIPO DE INNOVACION: VERTICAL/MODULACION
COMPETIDOR DIRECTO: Fitness y Allbran, cereales femeninos
COMPETIDOR GENERICO: Cereales para adultos

RESULTADOS OBTENIDOS (dltimos 3 afios):
*VOLUMEN: 445,6/462,5 (+3,8%)
Mantiene su crecimiento durante los Gltimos
afios a un ritmo sostenido y al ritmo
del mercado
*Share Of Market: 1,0%/1,0% (Nielsen)

Busqueda de un incremento de penetracion
en franjas de edad adulta y femenina mediante
el aporte de un sabor que mejore el sabor del

producto manteniendo sus beneficios.

La utilidad de esta informacion es multiple. En primer lugar, la pro-
pia utilidad de disponer de un inventario de todas las innovaciones apa-
recidas en el mercado y que pocas empresas conservan de un modo siste-
matico y organizado.

En segundo, la recopilacion de nuevos productos del pasado permite
conocer cuales han sido las estrategias y corrientes de innovacion de cada
mercado. Cuando se realiza este ejercicio es muy interesante observar como
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las diferentes empresas se agrupan en torno a unas rutas determinadas de
innovacion. En la Figura 4.2 mostramos un ejemplo de rutas de innova-
cion elaborado a partir de las distintas innovaciones pasadas de un mer-
cado de cafés.

Figura 4.2. Ejemplo de rutas de innovacién para una categoria de cafés

Blended y Descafeinados Cafés Envases Propiedades

o intensidad Sabores -
otras mezclas funcionales

Molidos . (e
en cafeina por origen herméticos

Monodosis

Tiempo

La identificacion y conocimiento de estas rutas es esencial, puesto que
una de las principales decisiones a tomar es si se desea descartar alguna
de las rutas de innovacion ya existentes en la actualidad. Por ejemplo, en
el caso de los cafés, la empresa podria especificar que no desea innovar
en la ruta: «cafés seguin origen» y que, en cambio, estd interesada en la
ruta: «grados de intensidad en cafeina».

Como comentamos en el capitulo anterior, la delimitacion o elimina-
cién de algunas rutas de innovacién no menoscaba la capacidad innova-
dora de un equipo de innovacion, sino que, simplemente, lo orienta en
una direccion determinada.

El inventario de innovaciones pasadas puede agruparse, de un modo
complementario al de rutas, en una categorizacion sobre las tipologias de
innovaciones. Recomendamos aqui la expuesta en nuestro anterior libro
Marketing Lateral*’, que clasifica las innovaciones verticales en seis tipos
distintos, y las distingue de las innovaciones laterales o disruptivas. La cla-
sificacion de las innovaciones en estas categorias es un diagnostico muy
util de por donde ha discurrido la actividad innovadora de un sector de
actividad. La Figura 4.3 recoge el analisis de la categoria de cafés, reali-
zada a partir de tal método clasificatorio.

Por ultimo, existe la posibilidad de retomar innovaciones lanzadas
tiempo atras sin éxito y que, debido a cambios en los gustos o a nuevas
tendencias sociales, podrian ahora revestir sentido. Por ejemplo, la multi-
nacional de perfumeria Puig Beauty & Fashion lanz6 en 1993 un champu
a base de avena, Avena Kinesia, que resulté un formidable éxito. Anos atras
habia sido lanzado un champu similar sin éxito. La diferencia era que en
1993, en Europa habia una corriente popular muy favorable a los pro-
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Figura 4.3. Ejemplo de diagnéstico de innovaciones histéricas para el mercado

de cafés
39
22
12
10 8
4 2
[
Modulaciones Tamaiios Envases Disefio Complementos Reduccién Laterales
esfuerzos

Nota: El nimero sobre la barra indica el nimero de innovaciones aparecidas en cada tipologia duran-
te los ultimos 20 afios.

ductos de consumo dermatolégicos y una aceptacion generalizada hacia
los cereales como ingrediente, que provenia de la alimentacion.

Estamos ejemplificando con el café, producto de gran consumo, pero
el Innovation Review no es objeto exclusivo de las innovaciones en produc-
tos de consumo. Cualquier tipo de innovacion, sea en servicios, sea en
mercados B2B, en mercados industriales o incluso la innovacion tecnolo-
gica pura puede ser objeto de un analisis similar, siendo su utilidad igual
de relevante.

Andlisis de categorias adyacentes

Un analisis historico de las categorias adyacentes, aunque mas resumido
que el Innovation Review, resulta de formidable utilidad para los creadores
en sus sesiones de generacion de ideas. ;Qué entendemos por categoria
adyacente? Se trata de categorias de productos y servicios que no son
competidores directos nuestros o que no operan en el mercado donde
estamos pensando innovar pero que, sin embargo, comparten con nues-
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tros productos alguna de las dimensiones que definen un mercado: clien-
te, necesidad o situacion. Es decir, se dirigen a nuestros clientes aunque
sea para cubrir necesidades distintas; se dirigen a clientes diferentes, pero
cubren necesidades similares; o, sencillamente, operan en situaciones se-
mejantes a las nuestras.

Por ejemplo, para la categoria de cafés, las bebidas energéticas son
una categoria adyacente. Cubren una de las necesidades que el café satis-
face (mantener a la persona activa o despierta). Las galletas serian tam-
bién una categoria adyacente porque, si bien cubren una necesidad dis-
tinta, estan presentes en el momento del desayuno, que es un momento
en el que el café también opera.

El analisis de las categorias adyacentes deberia consistir en estudiar
cuales han sido las rutas de innovacién que se han seguido en el pasado.
La Figura 4.4 muestra un ejemplo de este analisis para una categoria adya-
cente al café.

Su utilidad reside en el hecho de que, al realizar analogias con las ca-
tegorias adyacentes al mercado donde deseamos innovar, surgen de for-
ma natural y espontanea multiples posibilidades de innovacion. Se trata
de que esta informacion inspire a los creadores para formularse preguntas
tales como: jtiene sentido que innovemos en cafés como se ha hecho con
el agua? Como veremos en el capitulo proximo, las categorias adyacentes
constituyen una fuente inagotable de ideas.

Consultas internas

Cuando llevamos a cabo una consultoria de innovacion en una empresa,
lo primero que hemos solicitado del cliente es la posibilidad de recabar
informacion interna de personal interno, ventas I + D y marketing, estu-
dios de mercado, visitas a clientes:

El personal interno

Muchas personas en la organizacion tienen ideas y sugerencias que, en el caso de
empresas poco innovadoras o exentas de sistemas para canalizarlas, no han podi-
do explicar a nadie. La primera fuente de inspiracién que los buscadores de infor-

macién deberian recabar para los creadores es, precisamente, el capital intelec-
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tual latente en la organizacion. Naturalmente, no es posible entrevistar o consultar
a todos los miembros de una gran organizacién. Debe procederse a una seleccion
o bien a una comunicacién formal, departamento por departamento, para expli-
car los objetivos del proyecto de innovacion que se va a poner en marcha en la
empresa y el interés del equipo por conocer qué cosas deben tener en cuenta o
qué ideas al respecto tienen los demas miembros de la organizacion. A veces es
incluso necesario organizar técnicas cualitativas o cuantitativas de recoleccion de
esta informacién. Ya sea mediante un cuestionario o a través de la Intranet de la
empresa. Esto debe acompaniarse de una entrevista en profundidad a determina-
das personas con ciertas capacidades: un minimo de experiencia, un compromi-
so elevado con la empresa, una actitud positiva y un demostrado grado de crea-
tividad.

Ventas, | + D y marketing

Estos tres departamentos merecen ser considerados aparte. Los vendedores y
comerciales, cada dia en contacto con clientes y distribuidores, poseen un grado
de conocimiento sobre el mercado muy util. No podemos esperar de ellos que
resuelvan los problemas de innovacién de la empresa, pero su diagndstico sobre
la situacion de la empresa y el mercado suele ser realista y atinado. En el caso de
los profesionales de marketing, su conocimiento del consumidor, de los frenos y
motivaciones de compra, asi como de los puntos fuertes y débiles del portafolio
actual y el de la competencia es igualmente fundamental. Por dltimo, los depar-
tamentos de | + D podran advertirnos sobre las limitaciones técnicas de los pro-
ductos y servicios donde queremos innovar. Asimismo, pueden realizar una com-
pleta descripciéon de nuestros procesos de fabricacion, no sélo con el fin de
conocer las limitaciones productivas que como compafiia tenemos, sino porque
el diagrama detallado del proceso productivo de una empresa es otro estimulo

muy Gtil en las sesiones de generacion de ideas.
Los estudios de mercado

Cuando se desea innovar hay una tendencia casi enfermiza a salir a preguntar al
cliente. Ignoramos que en las empresas hay una cantidad de informacién acumu-
lada enorme. Hoy en dia se dispone de mas informacion de la que podemos
procesar. Lo primero que los buscadores de informacién de un equipo de inno-

vacion deben hacer es identificar todos los estudios de mercado o andlisis de la
| 4
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base de datos interna realizados hasta el momento. Una vez conocidos éstos,
deben proceder a seleccionar aquellos mas relevantes, de acuerdo a los objetivos
del proyecto de innovacién. Finalmente, deben revisarse y elaborar un diagndsti-
co con sus principales conclusiones.

Hay tres piezas fundamentales de este analisis que cualquier diagnéstico de
innovacion deberia incluir. El primero es el llamado «dimensionamiento del mer-
cado». Se trata de medir, en el area geogréfica de referencia, la evolucién y ta-
mano actual del mercado y cada una de sus categorias y subcategorias, tanto en
valor, unidades (si procede), clientes (si procede) y distribuidores (si procede). Lo
mismo con el precio medio de venta, los costes de fabricacion y la estructura de
margenes del sector, desde los componentes del producto o servicio, pasando por
los margenes empresariales, los de los distribuidores y el tipo impositivo.

El segundo es una relacién de insights que actian como movilizadores de
nuestros clientes y distribuidores. Se ha escrito mucho recientemente sobre in-
sights y hay practicamente una definicién distinta por autor. Nosotros entende-
mos como insight, la motivacion que moviliza al cliente de una forma arreba-

tadora porque forma parte de é/%

. Los insights deben obtenerse de estudios de
mercado cualitativos. En su defecto, aunque no es lo mas recomendable, pue-
den inferirse a través del conocimiento que de los clientes tiene el departamen-
to de ventas y marketing. Sea cual sea la fuente, una relacion de insights de
productos y servicios actuales es un elemento indispensable de un diagndstico

de innovacién.
Las visitas a clientes, distribuidores y proveedores

Los proveedores de informacidn y, eventualmente otros de los roles A-F (principal-
mente los creadores y desarrolladores) deben dedicar un tiempo (entre dos dias y
una semana puede resultar suficiente) a «salir a la calle» y visitar a clientes, provee-
dores, distribuidores y puntos de venta. Howard Schultz, presidente de Starbucks,
visita semanalmente entre 30 y 40 establecimientos Starbucks del mundo. Es muy
dificil innovar sobre algo que no se conoce de primera mano. Por ejemplo, en
Tesco, muchas innovaciones surgen de las visitas frecuentes a establecimientos de

delicatessen, locales de comida étnica o escuelas de cocina.
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Tendencias sociales

Los profesionales del marketing y de la innovacion hemos otorgado en los
ultimos afios mucha atencion a la tecnologia y al disefio, y hemos olvida-
do, en parte, la sociologia. Un buen analisis de las tendencias sociales (en
el caso de que los clientes sean consumidores, mercado B2C) o de las ten-
dencias empresariales (en el caso de que se trate de empresas, mercado
B2B) reviste dos grandes utilidades.

En primer lugar, las tendencias sociales actian como un inspira-
dor formidable para los creadores. Ayudan a entender como se compor-
tan nuestros clientes, independientemente de los productos y servicios
que nuestra organizacion comercializa. La canalizacion de una tendencia
social a través de una innovacion es, en si misma, una técnica de creativi-
dad que produce muchas y buenas ideas.

En segundo lugar, las tendencias sociales son como el pasaporte de la
aceptacion de una innovacion en el mercado. Multitud de innovaciones
no han funcionado por ignorar esto. Se trataba de innovaciones interesan-
tes, originales e incluso eficientes para el cliente, que ignoraron que su
propuesta de valor no estaba en sintonia con las tendencias sociales del
momento. En tal caso, es muy dificil que los consumidores adopten esa
innovacion. Deberian remar contra los usos, costumbres y modas que ellos
mismos han adoptado. Del mismo modo, una novedad que refuerce o
reafirme a los clientes en una tendencia social imperante va a gozar de
una mayor probabilidad de éxito.

Esto se aplica, esencialmente, a los llamados productos mainstream,
esto es, dirigidos a los mercados masivos. Distinto es el caso de los produc-
tos que procuran, precisamente, inaugurar una nueva tendencia o moda.
Esto es algo que muchas empresas se proponen y pocas consiguen. La ra-
zon es que los denominados «trendsetters» (lideres de opinion que ponen
cosas de moda en un colectivo determinado) son precisamente contrarios
a la imposicion de tendencias por parte de las marcas comerciales. Son
ellos los que deciden qué va a estar en boga, y no las marcas. Por lo gene-
ral, cuando de lo que se trata es de conquistar el corazon de los trendset-
ters, es preferible observar sus signos y movimientos.

En el campo de las tendencias sociales hay, sin embargo, una frecuen-
te confusion entre tendencias de larga duracion y otras que pueden ser tan
efimeras como la vida de una mariposa.

Todo colectivo social adopta tendencias de distinta duracion en el
tiempo. Esto se aplica igual a nifos, amas de casa, directivos, personas
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que practican deporte o amantes de los viajes. Muchas empresas innovan
procurando vincularse a una tendencia social determinada y pasan por
alto si la tendencia en cuestion tiene posibilidades de prolongarse en el
tiempo.

Normalmente, debemos hablar de cuatro marcos temporales en los
que se desenvuelve una tendencia social: macrotendencias, tendencias,
modas y manias. Cabe decir que cada una se alimenta de la anterior. Mu-
chas modas nacieron como una mania que podia haber durado unas se-
manas y que, debido a diversos motivos, fue extendiéndose en el tiempo
y entre la poblacion hasta convertirse en moda.

Por su parte, una tendencia social surge de modas que han sobrevivi-
do mas de una estacion anual o un ano, convirtiéndose en algo mas esta-
ble y duradero.

Finalmente, la macrotendencia es una tendencia que se ha prolon-
gado entre la poblacion mas de cinco afios y que va a formar parte de los
rasgos de una generacion. Asi pues, podemos distinguir:

a) Macrotendencias: duran un minimo de cinco afios y un maximo de
diez anos. Dificilmente duraran mas de diez, dado que cada siete afios
se producen cambios sustanciales en los objetivos vitales de las gene-
raciones.

Un ejemplo de macrotendencia es la preocupacion por el medio
ambiente. Fue algo que anos atras se restringia a colectivos verdes
0 grupos antisistema y que, paulatinamente, ha ido extendiéndose al
resto de la poblacion hasta convertirse en un rasgo normal de una
persona educada.

b) Tendencias: duran un minimo de un ano y un maximo de cinco
anos. Un ejemplo de tendencia es el progresivo abandono de la cor-
bata por parte de los ejecutivos y directivos. El yuppie, tipico de los
anos 80 y 90 esta siendo abandonado por un nuevo tipo de profesio-
nal, mas desenfadado, mas independiente, menos formal, que lleva
camino de convertirse en macrotendencia. Otro ejemplo de tenden-
cia es el downshifting. Actualmente en horas bajas, debido a la crisis
economica, fue una tendencia que se extendio entre muchos nucleos
de profesionales que, pasados los 50 afos de edad, con un buen ni-
vel de ingresos, patrimonio y cierto ahorro, preferian renunciar a
ingresos y éxito profesional a cambio de mayor tiempo libre. Es una
tendencia que se impuso entre los anos 2003-2007 y que ahora esta
desapareciendo.
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)

Modas: duran una temporada, una estacion en el caso de calzado y za-
patos, y un maximo de un ano en el caso de otros productos y servicios.

Un ejemplo es el tipo de colores que impera en los vestidos de
una estacion del afo; otro ejemplo, es un tipo de coleccion que adop-
ta la mayoria de escolares de una ciudad o region; o, sin ir mas lejos,
los personajes que se ponen de moda a través de una serie de televi-
sion con éxito o de una pelicula.

d) Manias: duran un maximo de un mes; a veces, incluso una o dos

te

semanas. Suelen estar relacionadas con acontecimientos deportivos,
artisticos, politicos o mediaticos. Por ejemplo, la visita del Papa a un
pais provoca la venta de imagenes, insignias o pins que seran infimas
una semana después del viaje del pontifice.

A continuacién damos un listado de ejemplos de macrotendencias,
ndencias, modas y manias.

Macrotendencias

Compra de productos en Internet.

Google y YouTube, como buscadores de contenidos.

Los piercings y tatuajes.

La descarga de musica en Internet.

Los smart phones.

Los diarios y periddicos en formato digital.

La preocupacién de los hombres por su fisico (metrosexualidad).
El cuidado por el medio ambiente.

Los productos de bajo coste.

Los productos light.

Los productos de alimentacion precocinados y preelaborados.
Puenting, kitesurfing.

Los Beatles.

El cubo de Rubik.

Tendencias

Huertos urbanos en casa para cultivar frutas y hortalizas.
Outlets, como forma de consumir articulos a un precio mejor.
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Juegos online como Farmville en Facebook.

Cambio de vehiculos, de los monovolumen hacia los todoterreno.

Cine en 3D.

Pulseras amarillas contra el cancer.

Racionalizacién ecoldgica de las compras.

Sensibilizacion contra el derroche de energia doméstica (agua, electricidad, gas...).
Los eBooks o libros electrénicos y, en breve, las tabletas tipo iPad.

Las redes sociales.

El networking.

Los vehiculos de transporte eléctricos.

Modas

Las pulseras de goma.

Canciones musicales lideres de cada temporada (hits).

Peliculas del afio (p. €j.: Avatar).

Balconing (saltar desde los balcones de los hoteles a las piscinas).
Las listas de libros y discos mas vendidos.

Manias

Movimientos y manifestaciones de corte politico o reivindicativo por un breve
periodo.

Las noticias de la prensa rosa.

Dias mundiales a favor de causas (con el Sida, contra el hambre...).

Las fiestas populares.

Las colecciones limitadas de disefiadores de moda en detallistas massmarket.

Los periodos de rebajas.

Visita de politicos, actores o personajes relevantes.

Noticias de impacto y alcance global (p. ej.: los mineros atrapados en Chile).

Los detractores del analisis de tendencias suelen esgrimir que cuando
una tendencia es ya visible, suele ser tarde. Olvidan que la intencién es
identificar como esa tendencia puede manifestarse en nuestro mercado.
Por ejemplo, puede que la tendencia al downshifting no se haya explotado
en el mercado de automocion y una empresa de automoviles decida estu-
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diar la viabilidad de un vehiculo dirigido al colectivo que se suma a esta
tendencia.

En realidad, de lo que se trata es de tener la capacidad de identificarlas
con rapidez. Para ello, resulta de gran utilidad que las empresas dispongan
de observadores externos que identifiquen y actualicen las tendencias,
modas o manias emergentes.

Por ejemplo, la agencia de publicidad DDB ha desarrollado un net-
work impresionante de observadores, repartidos por todos los paises del
mundo. Estos observadores no pertenecen necesariamente a su red de
agencias de publicidad. Puede tratarse de personas que se dan de alta en
la red por interés en participar de las tendencias que se detectan. A esta
iniciativa se la denomina Sign Bank.

Multiples observadores estan atentos a todo aquello que observan en la
calle, en los mercados, en sus ciudades. Cualquier novedad que detecten o
cualquier cambio social, moda, gusto o tendencia es incorporada al banco
de senales (sign bank). Si, por ejemplo, un observador en Tokio detecta
que entre algunas personas se ha puesto de moda llevar calcetines de pares
distintos, combinando colores y disefios, asi lo hara constar en el banco de
informacion que todos los observadores comparten a través de Internet.

La observacion «un calcetin distinto en cada pie» llevara asociada una
serie de etiquetas o tags, esto es, una categorizacion que permite encontrar
con facilidad dicha informacion o bien que aparezca cuando buscan algo
que tenga relacion con tal tendencia. Por ejemplo, «un calcetin distinto
en cada pie» seria «tageado» con las categorias: moda, textil, calzado, pie,
colores, disefio. De esta forma, si un director creativo en San Francisco
esta buscando ideas o tendencias que puedan inspirarle y realiza una bts-
queda en el sign bank sobre la categoria «textil», apareceria como uno de
los resultados de su busqueda: «un calcetin distinto en cada pie».

Este es solo un ejemplo de lo que las nuevas tecnologias permiten.
Los blogs y las redes sociales constituyen formidables fuentes de posibles
colaboradores externos a la hora de recabar informacion u observar ten-
dencias. A lo largo de este capitulo profundizaremos en estas fuentes de
informacion y en como pueden ser empleadas.

Clases sociales

Para complementar la informacion anterior disponemos de algo que a
menudo pasamos por alto y que resulta esencial para el éxito de las inno-
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vaciones comerciales de una empresa y es la descripcién, composicion y
evolucion de las clases sociales de la region o pais donde nos disponemos
a innovar.

Las clases sociales solian evolucionar con bastante lentitud, pero los
grandes movimientos de capitales de los mercados financieros globales,
las cambiantes politicas crediticias bancarias, las expansiones y restriccio-
nes de la politica monetaria de los bancos centrales, asi como el continuo
estallido y formacion de burbujas econémicas ha provocado que en la
actualidad la composicion de las clases sociales se modifique con inusita-
da velocidad.

En Occidente, la consolidacion de las clases medias, la desaparicion
de las clases altas y el mayor peso de las clases pobres han tenido un im-
pacto trascendental en la estructura de la demanda. Durante los afios de
expansion economica de Estados Unidos y Europa, surgié una clase rica
emergente, que en realidad consumia gracias al crédito y revalorizacion
de sus propiedades inmobiliarias. Al mismo tiempo, se abria una brecha
con la poblacion que no tenfa acceso al crédito y que, con la crisis, ha regis-
trado una importante disminucion de su renta disponible. La consecuencia
es que la demanda se ha polarizado en los extremos de btisqueda de precio
y busqueda de calidad. Cada vez mas colectivos deciden sus compras por
precio o por calidad.

Este es un simple ejemplo de como el andlisis de clases sociales afec-
ta a las estrategias de innovacion. Es una informacion trascendental a la
hora de que los facilitadores (F) escojan las ideas con mayor potencial
para ser desarrolladas.

Tendencias de mercado

A caballo entre la tendencia social y las rutas de innovacion seguidas en el
pasado se encuentran las tendencias de mercado. Estas consisten en una
relacion de aspectos candentes sobre tendencias generales, asi como de
politicas de precios, distribucion y comunicacion en el mercado en el que
pretendemos innovar.

Por ejemplo, si vamos a innovar en cafés, es importante identificar
cuales son las tendencias en alimentacion y bebidas, asi como las politicas
comerciales que mayor incidencia estan teniendo. Veamos, por ejemplo,
un ejemplo para tendencias en alimentacion y bebidas:
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TENDENCIAS GENERALES EN ALIMENTACION Y BEBIDAS

*  Preocupacion por la obesidad.

*  Preocupacion por la alimentacion infantil.

*  Moda de la dieta mediterranea.

*  Auge de las marcas de distribucion.

* Moda de extensiones de linea de temporada.

TENDENCIAS GENERALES EN COMERCIALIZACION DE ALIMENTACION
Y BEBIDAS

e Preponderancia de las maquinas expendedoras.

*  Compra y consumo por Internet.

* Distribucion directa de productos frescos entre productores y consw
midores.

* Trasvase de las inversiones en television a Internet.

* Envasado de variedades de productos a precio reducido.

*  Preponderancia de los productos locales.

La relacion de estas tendencias puede ser utilizada como fuente de
inspiracion por los creadores. Podemos preguntarnos si tiene cabida en
nuestra categoria cada una de estas tendencias de mercado. Continuan-
do con el ejemplo del café, los creadores pueden preguntarse cuestiones
tales como: ;tiene sentido que los productores de café, al igual que suce-
de con las frutas y verduras, envien el café directamente a los consumido-
res? O bien, ;podemos lanzar cafés de temporada?

La busqueda de informacion es, casi de forma directa, una técnica
creativa en si. Es por ello que los buscadores no informan, sino que ins-
piran. Abogamos por un rol activo de la informacion, datos y reflexiones
que van mas alla de la mera descripcion y que, de algin modo, forman
parte del proceso creativo.

El proceso de compra

El proceso de compra es una de las primeras cosas que aprenden los estu-
diantes de marketing y una de las primeras que olvidan cuando acceden
al mundo profesional. El proceso de compra se define como el conjunto
de etapas cronologicas por las que pasa un cliente hasta que adquiere y
utiliza un producto o servicio determinado.
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Figura 4.5. Etapas del proceso de compra

Reconocimiento Busqueda de Evaluacion de Decision de Comportamiento

—> Compra —>

de la Necesidad Informacién Alternativas Compra Post-compra

La Figura 4.5 describe las etapas mas habituales de todo proceso de
compra.

El proceso de compra de los clientes tiene una importancia trascen-
dental en los procesos de innovacion. Demasiado a menudo se ha con-
siderado que innovar consiste en una modificacion fisica del producto en
venta o de la introduccion de una nueva tecnologia. Olvidamos que las
ventajas competitivas se originan también en el proceso de compra. El
proceso de compra es en realidad un conjunto de esfuerzos que los clien-
tes realizan. Esfuerzos que no solo hacen referencia al dinero a desembol-
sar, sino al tiempo destinado a buscar informacion sobre las mejores op-
ciones, a acudir a comprarlo, el riesgo de error, las garantias posventa...

Cualquier reduccion de esfuerzo que se conceda al cliente en una de
estas fases puede constituir una innovacion que no ha precisado modifi-
car el producto o servicio comercializado. Exxon-Mobil continuamente
actualiza y analiza los distintos pasos por los que sus clientes pasan cuan-
do acuden a sus gasolineras. Del analisis de sus procesos de compra sur-
gen continuamente innovaciones, lo que logra que la descripcion detalla-
da del proceso de compra sea un estimulo mas para la creatividad.

De todo lo anterior deberia resultar una relacion de las posibles rutas de
innovacion a seguir. Una ruta de innovacioén se define como un camino
que los creadores pueden seguir a la hora de generar ideas.

Siguiendo con los cafés, rutas de innovacion serian, por ejemplo:

e Colectivo sénior.

*  Canal directo desde los productores.
* Envases de lata.

*  Productos de temporada.

Estas rutas no son innovaciones en si, sino que indican territorios en
los que se desea que los creadores obtengan ideas. Las técnicas de creati-
vidad deberan ser elaboradas pensando en estas rutas.

Como hemos comentado en el capitulo anterior, el hecho de «diri-
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gir» la creatividad no menoscaba su potencial, sino que aumenta la pro-
babilidad de que sus outputs sean relevantes. Para ello, es esencial que
los facilitadores (F) y activadores (A) del proceso de innovacion acep-
ten o rechacen las posibles rutas de innovacion a seguir. Si una empresa
no tiene ningun interés en desarrollar canales directos entre consumido-
res y productores es mejor que cancele cualquier esfuerzo de los crea-
dores a buscar soluciones o ideas en esta linea de innovacion. Por el con-
trario, las rutas donde estratégicamente haya mayor interés o coincidencia
con los objetivos generales de la empresa deberan ser indicados a los
creadores, con el fin de que dediquen el maximo esfuerzo a la generacion
de ideas en ellas.

De buscadores a desarrolladores:
las soluciones tecnolégicas y el disefio

Los desarrolladores (D) son quienes van a tener que transformar concep-
tos e ideas en productos y servicios fisicos, esto es, comercializables.

Es obvio que buena parte de la informacion del punto anterior resul-
ta de utilidad a la hora de convertir un concepto en producto. Aspectos
tales como tendencias de mercado, tendencias sociales y, especialmente,
categorias adyacentes constituyen pistas muy utiles para los ingenieros o
técnicos que desarrollan productos.

Por lo general, los desarrolladores requieren un tipo de informacion
muy técnico, esto es, relacionado con la tecnologia, el desarrollo o el di-
sefo. Asi que sus fuentes de informacion suelen estar en el departamento
de I + D, proveedores externos o ferias internacionales, donde pueden
encontrar o adquirir la tecnologia necesaria.

Sin embargo, existe una informacion, no especificamente técnica,
que puede resultar de gran utilidad. Nos referimos a las soluciones tecno-
logicas y al disetio.

Las soluciones tecnologicas

Una de las principales dificultades ante las que se encuentran los depar-
tamentos técnicos no es tanto la disponibilidad de una tecnologia como
su aplicacion concreta al producto o desarrollo en cuestion. Por ejemplo,
a la hora de desarrollar un servicio de contratacion de seguros por Inter-
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net, el departamento de programacion puede disponer del lenguaje de pro-
gramacion, el software, los programadores, etc., pero desconocer qué for-
ma debe tener el site con el que los clientes van a interactuar. Por su parte,
los departamentos de I + D que incorporan nuevas tecnologias a productos
existentes precisan saber como han aplicado esa tecnologia otros produc-
tos. Para una empresa de juguetes que incorporase, haciendo una supo-
sicion, la tecnologia GPS a los relojes de pulsera, le resultaria de utilidad
entender como los fabricantes de instrumental de navegacion maritima o
terrestre han hecho facil y sencillo el manejo del mismo por parte de los
usuarios.

Los buscadores de informacion, en relacion con los desarrolladores, no
proveen de tecnologia sino de formas tecnologicas: la forma que ha adop-
tado con éxito una determinada tecnologia en otras categorias de produc-
tos y servicios.

Es un analisis similar al de categorias adyacentes, pero de una natu-
raleza distinta. No se trata de analizar la historia mas lejana o evolucion
de una categoria cercana a la nuestra, sino de examinar, para una tecno-
logia determinada o para el desarrollo incipiente de un prototipo, la for-
ma en que el fabricante de cualquier producto, sea o no cercano a nuestro
mercado, ha escogido para que el cliente utilice esa tecnologia.

Por ejemplo, cuando Exxon-Mobil lanz¢ el Speedpass, un grupo de
investigadores analizo como la tecnologia de radiofrecuencia se aplicaba
a otros productos y servicios, de forma que se pudieran explorar las posi-
bilidades del servicio de pago automatico en gasolineras mediante siste-
mas de radiofrecuencia.

Otro ejemplo: se estd observando una creciente tendencia a que los
aparatos digitales, siguiendo la estela de Apple, puedan ser manejados con
un solo boton, siguiendo ments muy sencillos e intuitivos, sin necesi-
dad de ningtin manual de instrucciones. Sin ir mas lejos, los ments de
los instrumentales digitales de los automoéviles, que incluyen desde na-
vegador hasta la configuracion del automovil, pasando por el uso del
aparato de musica, estan inspirados en los menus de los moviles mas re-
cientes.

Hay dos vertientes de la tecnologia: la del interior del producto y
servicio, y la externa, basada en la usabilidad y plasticidad. La forma de la
tecnologia hace referencia a esta ultima, y tiene mas que ver con las ten-
dencias sociales en el uso de la tecnologia que con los aspectos técnicos.
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El diseiio

Sucede algo similar con el disefio. Los desarrolladores, a la hora de plas-
mar ideas en productos y, eventualmente, producir prototipos precisan el
maximo posible de informacion sobre materiales, colores, formas, tama-
nos y disenios que imperan en otras categorias de productos y servicios, y
que estan en boga.

Los buscadores de informacion no son diseniadores, pero un informe
sucinto acerca de las tendencias en disefio es esencial para asegurar la mo-
dernidad del nuevo producto y la aceptacion por parte de los early adop-
ters o trend setters

A continuacion, vemos un ejemplo de las pautas que los buscadores
de informacion pueden dar a los desarrolladores a la hora de desarrollar,
por ejemplo, un nuevo memory stick (USB).

EJEMPLO DE PAUTAS DE DISENO PARA UN MEMORY STICK

* Formas en auge: redondeadas.

*  Proporciones: formas mas simétricas que alargadas.

e Tamaro: pequerio.

*  Colores: blancos y claros.

*  Materiales: ligeros.

e Acabados: no rugosidad, brillos mates.

e Complementos: minimizar; exclusivamente, anilla o hebilla, sin cordon.

De buscadores a ejecutores: formulas comerciales

Para la ejecucion o implementacién de una innovacion, esto es, su lanza-
miento en el mercado, los buscadores pueden proveer a los ejecutores de
tres piezas de informacion que les ayuden a definir la mejor férmula co-
mercial:

Estrategias de marketing exitosas y recientes

Es un informe que describe las estrategias de marketing que han seguido
productos y servicios lanzados recientemente y que:
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a) Estén basados en la misma innovacion tecnologica.

b) Se hayan dirigido al mismo publico objetivo que el lanzamiento va a
dirigirse, aunque se trate de productos o servicios que no tengan nada
que ver con el nuestro, con nuestra categoria ni nuestra tecnologia.

¢) No tengan nada que ver con nuestro publico ni tecnologia, pero que
hayan resultado estrategias innovadoras y ganadoras.

Tdcticas de marketing exitosas y recientes

En este caso, la metodologia consiste en plantear posibles analogias para
cada una de las 3 P, que hacen referencia a la estrategia de comerciali-
zacion (precio, distribuciéon y comunicacion) entre el prototipo que va a
lanzarse al mercado y los recientes lanzamientos de éxito.

La técnica es similar a la que hemos descrito para trazar posibles ru-
tas de las categorias adyacentes (;podemos innovar en café siguiendo las
lineas de innovacion de las bebidas energéticas?), pero llevado al nivel
tactico del marketing mix. Se realiza un inventario de tacticas interesantes
y novedosas de precios, canales y comunicacion y, acto seguido, se sugie-
re la posibilidad de aplicarlas al producto ya desarrollado y cuyo lanza-
miento estamos definiendo.

Por ejemplo, imaginemos que el nuevo producto es una linea de bebi-
das de café con sabores de temporada: café y menta, café y chocolate, café
y canela, café y caramelo. Los buscadores podrian aportar informacion
sobre politicas interesantes de otros productos que hayan desarrollado
portafolios de sabores y que puedan ser de inspiracion para el desarro-
llo del marketing mix de nuestro propio lanzamiento.

Learning from errors

Hay una tendencia natural al analisis de los éxitos empresariales y, en
cambio, un numero muy infimo de publicaciones o investigaciones que
tratan de documentar por qué fracasan ciertos productos y servicios inno-
vadores. Sin embargo, las lecciones que pueden extraerse de los errores
de otros es siempre provechosa. Con el objeto de ayudar a los ejecutores,
los buscadores pueden elaborar un informe donde se estudiarian los erro-
res o dificultades que han tenido otros fabricantes con innovaciones del
mismo calado.
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CNN publico a finales de 2010 la lista de los que consideraba que
habian sido los 10 mayores fracasos tecnologicos del ano*. Es revelador
comprobar que algunas de las empresas que aparecen son también las
mas innovadoras, demostrandose que quien mas innova también asu-
me mas riesgos:

1. iPhone 4 Antennagate

2.3-DTV

3. Microsoft Kin

4. Nexus One

5. La privacidad de Facebook

6. Google Buzz

7. El pirateo de las paginas de medios de Gawker
8. Las Granjas de Contenidos

9. El relanzamiento de Digg

10. iTunes Ping

Técnicas y metodologias de captura de informacion

Aparte de lo ya comentado en apartados anteriores, introducimos tres
grandes areas de busqueda de informacion relativamente recientes (Mo-
nitorizacion de la red, Etnograficos y Geo-localizacion) y que, paulati-
namente, estan desbancando las técnicas cualitativas mas utilizadas has-
ta el momento (entrevistas en profundidad y reuniones de grupo o focus
groups) y cuya definicion y descripcion obviamos aqui por considerar-
las sobradamente conocidas.

Monitorizacién de la red

Pocos afos atras, se consideraba que la gente que interactuaba en la red podia
ser poco representativa del consumidor o cliente offline. La penetracion de In-
ternet no era muy elevada y las conclusiones que se obtuviesen podian ser sesga-
das o relativas sélo a ciertos segmentos de poblacién. Esto ya no es asi. Internet se
ha desarrollado y su grado de uso esta tan extendido, que en bastantes paises esta
ya aceptada su representatividad. Gran parte de los segmentos tradicionales a los

que se dirigen empresas y marcas se encuentran dialogando en la red.
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Esto abre la posibilidad de utilizar los blogs, foros y redes sociales como fuen-
tes de informacién en los procesos de innovacién. Ni siquiera es necesario desa-
rrollar nuevas herramientas o motores de busqueda. Las herramientas actuales que
utilizan los webmasters para saber qué se dice de sus webs en blogs, foros y redes
sociales permiten escuchar y entender cémo pueden las marcas dar a los clientes
lo que realmente piden.

La ventaja de los blogs y foros de opinién es que los internautas expresan
mucho mejor iy mas libremente! aquello que sienten y piensan sobre los pro -
ductos y servicios que consumen. Un blogger o un internauta participativo son, en
si mismos, fans de aquello que les estimula a escribir. Por ello, cuando leemos
un blog estamos, en general, ante consumidores expertos, muy implicados, emo-
cionales y sinceros. La escritura es un modo de expresion que aflora actitudes y
emociones subyacentes, por lo que los blogs, foros y redes sociales son una fuen-
te especialmente interesante para la deteccién de insights.

Por ejemplo, a principios de mayo de 2009, la pagina de venta de entradas,
StubHub, utilizé la herramienta de Scout Labs para identificar un aumento repen-
tino de las emociones negativas emitidas en los blogs después de que un partido
entre los Yankees y los Red Sox fuera aplazado por la lluvia. Tras detectar que habia
un aluvién de criticas en la red, la compaiia ofrecié descuentos a los seguidores
afectados y se encuentra ahora reformulando su politica sobre el mal tiempo.

Damos por sentado que el lector conoce ya las diferencias entre un blog, un
foro y la informacién compartida en las paginas personales de los integrantes de
las redes sociales. Pero... {cémo podemos conocer y analizar este gran volumen
de informacién disponible en Internet?

Hoy en dia ya existen multiples formas de escuchar la red: un conjunto de
herramientas netnograficas para estar al dia sobre la evolucidn de las opiniones en
las redes sociales, sus aportaciones a la imagen y posicionamiento de las marcas,
y la evolucién de las conversaciones.

Entre ellas destacan:

e  Google Trends: nos proporciona la frecuencia relativa con la que los usua-
rios han introducido literalmente una consulta. Es una forma sencilla, rapida
y econdmica de cuantificar los intereses de la gente y ver como evolucionan
en el tiempo. Indispensable, por ejemplo, para el seguimiento de manias,
modas, tendencias y macrotendencias.

e  Technorati: es un motor de bisqueda de blogs, vendria a ser el Google de

la blogosfera. Permite a los investigadores localizar blogs que traten sobre los
>
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temas determinados (por ejemplo, sobre dietas de adelgazamiento), deter-
minar la relevancia/autoridad de un blog y, finalmente, la posibilidad de
realizar un seguimiento de las conversaciones mantenidas en el blog.
Alerts (por ejemplo, de Google y Yahoo): es un sistema que permite pro-
gramar el envio de un aviso a una direccion de correo electrénico cada
vez que alguien publique algo en Internet que contenga una serie de
palabras o frases que predefinamos. Por ejemplo, si queremos hacer un
seguimiento sobre downshifting, se puede programar en Google Alerts
que nos sea enviado un correo electrénico cada vez que en la red aparez-
ca nueva informacién, sea en publicaciones, foros o blogs, donde apa-
rezca la palabra downshifting. También se puede gestionar a través de un
agregador de noticias (feeds). Nos permite saber en tiempo real quién dice
qué cosa.
Step Rep Reputation monitor: es una herramienta orientada a saber qué se
dice en Internet acerca de determinadas personas, empresas o marcas. Permi-
te crear tu perfil de empresa o marca y compartir cosas con otras empresas y
marcas, asi como monitorizar las opiniones que se vierten sobre nuestras mar-
cas en diversas redes, clasificadas por el signo de los sentimientos que genera
(de muy negativo a muy positivo).
Social mention: rastrea toda la red para indicar la fortaleza de una marca
(porcentaje de veces que es mencionada), el sentimiento que suscita (opi-
niones a favor por cada opinidn en contra), la influencia que tienen los que
hablan de ella en la red y la probabilidad de que quienes hablen de tu mar-
ca lo hagan de nuevo. Su utilidad en los procesos de innovacién es obvia:
extraer insights sobre marcas y productos y, una vez una innovacién ha sido
lanzada, realizar un seguimiento activo de cémo se estd introduciendo en el
mercado de cara a rapidos ajustes o modificaciones o a modular aspectos
relacionados con la comunicacién.
Scoutlabs: permite monitorizar blogs, redes sociales, articulos, webs, etc.,
en bisqueda de opiniones positivas o negativas con un avanzado sistema de
evaluacion de lo que se dice en la red. Muchas compaiiias ya lo utilizan para
«escuchar» y «<hablar» con sus clientes, estrechar su relacion con ellos y, en
definitiva, innovar y dar un mayor valor a sus productos y servicios.
Otras herramientas operativas: cada dia aparecen nuevas herramientas,
cada vez mas sofisticadas. Adjuntamos aqui algunas de ellas:
www.wefeelfine.org: sitio web donde se muestran mas de 2.000 emo-

ciones que se estan expresando en el mundo en el instante en que se
>
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realiza la consulta, segmentadas por sexo, edad, pais, tiempo meteoro-
Iégico y fecha.

www.wordle.net: Genera «nubes de palabras» del texto que entramos
en la web. Las nubes dan mayor importancia a las palabras que apare-
cen mas frecuentemente en el texto de origen.
http://twittersentiment.appspot.com: arroja las opiniones positivas y
negativas aparecidas en Twitter sobre una palabra que entremos en su
buscador.

meteoroldgico y fecha.

www.wordle.net. Genera «nubes de palabras» del texto que entramos
en la web. Las nubes dan mayor importancia a las palabras que apare-
cen mas frecuentemente en el texto de origen.
http://twittersentiment.appspot.com/. Arroja las opiniones positivas y
negativas aparecidas en Twitter sobre una palabra que entremos en su

buscador.

Entre el tiempo en que escribimos estas lineas y el que tarde en publicarse este
libro, habran surgido nuevas. El mensaje, es, por tanto, que estamos ante una ten-
dencia imparable. La bisqueda de informacién en el mundo online va a mas y,
paulatinamente, ird tomando cuota del offline, complementandose entre ambos.
La prueba es que estan surgiendo nuevas empresas de investigacion de merca-
dos que se basan exclusivamente en blogs y redes sociales. Se estd estudiando muy a
fondo cémo obtener valor de las redes sociales, y un modo es ofrecer a investigado-
res de mercado o directivos de marketing la posibilidad de realizar pequenas encues-
tas a usuarios segmentados de Twitter, Linkedin o Facebook, que darian su opinién
con la misma rapidez que comentan sobre lo que estan haciendo. Es algo parecido
a los paneles online, pero en el entorno de una red social y en tiempo real.

Etnograficos
Introducimos los etnograficos con este revelador texto:

Sabemos lo que los clientes quieren. Confiamos en que comprendemos los
problemas. Consultamos infinidad de informes de marketing. Conducimos
focus groups. Investigamos a los clientes. Tenemos montones de datos. éLo
adivina? No es suficiente. Los datos solo indican hechos Si somos incapaces de

bajar al terreno y ponernos en el lugar de los consumidores, si no tratamos
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de mirar con sus ojos como abordan sus problemas, y si nos tomamos las pa-
labras de los clientes al pie de la letra, no podemos decir que nuestra estrate-
gia esté centrada en el cliente. Raramente los clientes saben qué es lo que
necesitan. Por tanto, dificilmente nos lo van a poder decir. Por eso pocas de
las grandes innovaciones provienen de estudios de mercado. ¢La solucién?

Aprender a mirar, a vivir las vidas de los clientes®.

Para el socidlogo Anthony Giddens la etnografia es el estudio directo de
personas, utilizando la observacion participante o las entrevistas para conocer su
comportamiento social. La investigacion etnografica pretende revelar los signifi-
cados de la realidad social del individuo mediante la participacion directa del
investigador, quien asume un papel activo en las actividades cotidianas de las
personas estudiadas, observando lo que ocurre, registrando lo que realizan en
tiempo real y, si es preciso, solicitando abiertamente a las personas observadas
explicaciones e interpretaciones sobre sus decisiones, actos y comportamientos. El
resultado es una descripcién exhaustiva de sus costumbres, creencias, mitos, ge-
nealogias, historia y lenguaje.

La idea es analizar al sujeto en su hébitat natural: hogar, punto de venta,
puesto de trabajo o centros de ocio, segin el objeto de la investigacion. De este
modo, el investigador se convierte en un «visitante ingenuo» del mundo del inves-
tigado que presta especial atencién al consumidor tal y como él vive su dia a dia.
La objetividad es una quimera, ya que se da prioridad a la perspectiva del propio
consumidor y los significados de sus comportamientos.

Las principales técnicas etnograficas son:

*  Observacion directa y presencial, también llamada «observacién participan-
te». Puede realizarse en el propio hogar del consumidor (in-home visits), en
el punto de venta (shopper trips) o acompaiiando durante todo un dia a una
muestra de clientes representativos de nuestra clientela (a day in my life).
Por ejemplo, Vaughn Beals, CEO de Harley Davidson, exigi6 a sus directivos
que asistieran a las carreras de motos y acompanasen en sus viajes a los mo-
toristas. Willie Davidson, nieto del fundador, observé de este modo el fend-
meno de personalizaciéon de motocicletas que inspiré los siguientes disefios
que se hicieron en Harley Davidson.

*  Registro y grabacién en video. Se puede proceder de dos formas distintas:
(1) filmando a los clientes mientras realizan diferentes tareas de compra, con-

sumo o uso de los productos. Por ejemplo, Whirlpool, consciente de que a
>
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los usuarios de sus electrodomésticos les puede resultar dificil articular sus
necesidades, organizan sesiones de usabilidad donde tres cAmaras distintas,
desde diferentes angulos de observacion, capturan lo que sucede. En una de
estas filmaciones detectaron problemas en el como se encontraba y rellena-
ba el filtro del agua de las neveras. Los disefiadores utilizaron estas grabacio-
nes para redisefiar algunos aspectos de sus frigorificos®'. Por ejemplo, para la
mejora del diseno de paginas web y de la navegabilidad de los sitios web se
filma en directo, mediante cdmaras web, cémo navega el usuario, siguiendo
el movimiento de sus ojos y registrando, al mismo tiempo, cémo se desplaza
y qué clica en cada momento. Esta informacidn, agregada de forma cuanti-
tativa, ayuda a visualizar coémo se desplazan por los sitios web los usuarios, del
mismo modo que, en los afios 60 y 70, se aprendié a comprender qué tra-
yectorias y direcciones tomaban los clientes cuando se desplazaban por los
supermercados. (2) La segunda posibilidad consiste en entregar camaras de
video en depésito a los clientes o consumidores cuyas necesidades y vidas
deseamos comprender, y pedirles que filmen aspectos de su cotidianeidad.
Por ejemplo, condujimos una investigacion para Nike donde el objetivo era
comprender cémo evolucionaba el mundo de los jévenes. Entregamos ca-
maras de filmar a una muestra de jévenes de diversas ciudades y el resultado
fue espectacular. No sélo filmaron los sitios que frecuentaban, sino que
mostraban sus habitaciones, el interior de sus armarios, sus pdsters... Elemen-
tos intimos y privados, que en un focus groups dificilmente hubiesen verbali-
zado o descrito, fueron filmados y registrados, logrando una inmersién en
este publico objetivo (target) de vital utilidad para el fabricante.

Registro y grabacién en audio. Las nuevas grabadoras digitales, de gran
capacidad de almacenaje, pequeiio tamano y facil manejo, ofrecen una
nueva herramienta para estudios etnograficos. La metodologia consiste en
entregar una grabadora y solicitar al cliente o consumidor que la lleve siem-
pre consigo y que, en ciertas situaciones concretas que se le indican, grabe
lo que piensa, opina, siente o ve. Por ejemplo, con el objeto de identificar
los servicios mas solicitados por un operador de telefonia mediante tecnolo-
gia GPRS, hicimos entrega de una grabadora a un total de 50 usuarios po-
tenciales. Durante los momentos de movilidad de su jornada, manifestaban
las necesidades de informacién que tenian, el grado de urgencia en obtener
tal informacién y cuanto pagarian por ella en aquel momento. En tiempo
real, durante atascos de coche, se detecté una sensibilidad muy baja al pre-

cio en la recepcion de informacion sobre rutas alternativas libres de trafico.
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Utilizando técnicas tradicionales, en focus groups, los precios declarados por
estos servicios eran mucho menores, dado que no se hallaban dentro del
coche y llegaban tarde a su reunion. Al obtener la necesidad en tiempo real,
la sensibilidad al precio de los servicios se recogia mucho mejor. Este opera-
dor de telecomunicaciones disefid su nuevo servicio de contenidos a través
del movil a partir de esta metodologia etnografica.

Registro de comportamientos en soporte escrito (diarios de consumo). El
ultimo soporte donde las personas estudiadas pueden registrar en tiempo
real lo que de ellas se desea saber es el soporte escrito. Los estudios tradicio-
nales de Usos, Habitos y Actitudes (conocidos como U & A, es decir, Usage
and Attitudes) obtienen las compras y consumos semanales o mensuales a
través de un declarativo mediante un cuestionario estructurado, tipico de un
estudio cuantitativo con encuestas. El sesgo que se deriva de un evocativo
sobre la cantidad, frecuencia y marcas consumidas de, por ejemplo, una be-
bida refrescante es enorme. Por otro lado, en innovacién es cada vez mas
importante comprender qué oportunidades de consumo podemos generar a
partir de competidores de deseo y de situacion. Tal vez haya mas oportuni-
dad para que un fabricante de refrescos lance una innovacién que «robe»
volumen del café que para que lance una innovacién que «robe» de otros
refrescos competidores. Si ya hay dificultad en solicitar de una persona la
informacion sobre los consumos de un producto determinado, imaginemos
cuando en la misma encuesta queramos saber también sobre los habitos de
otros competidores de deseo. El sesgo se dispara. Esto se solventa, en gran
medida, con los etnograficos en soporte papel. La metodologia consiste en
que, al final del dia o a lo largo del mismo, la persona estudiada anota en una
especie de diario los productos consumidos, comprados o servicios utilizados
para una serie de categorias determinadas. No sélo la fiabilidad de la infor-
macién es superior (ies facil recordar lo que se ha hecho en el mismo dial),
sino que ademas se aprovecha para solicitar informacion adicional sobre
ese momento concreto y reciente (situacién, lugar, momento, contexto so-
cial, motivos de eleccién del producto, motivos de eleccion de la marca,
compras o productos consumidos al mismo tiempo, etc.). Esta informacién
dificilmente puede obtenerse cuando se utiliza una técnica declarativa me-
diante evocacién o recuerdo. Los diarios de consumo, blocs de notas o simi-
lares pueden igualmente ser utilizados para cualquier otro propésito. La idea
es que el cliente tenga la oportunidad de escribir en tiempo real o al final

del dia la informacién que precisamos.
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La utilidad de estas técnicas es multiple:

1. Permiten detectar insights de consumidor e imperfecciones del mercado que
dificilmente serian verbalizados por un cliente en un focus group o entrevista
en profundidad, dado que, en muchos casos, se trata de una informacién
que, o bien desconocen o bien no son conscientes de la misma.

2. Lariqueza de informacion que se obtiene de una grabacién en video o de
una observacion presencial (una imagen vale mas que mil palabras) es infi-
nitamente superior a la de una descripcion verbalizada de aquello que se
desea investigar o conocer.

3. Para conocer lo que pasa por la mente de un consumidor o cliente es pre-
ciso que éste pueda expresarlo en tiempo real, en el momento en que lo
siente. Las técnicas tradicionales confian en el recuerdo o verbalizacién de
tal informacion, con lo que la persona investigada se concentra Ginicamente
en lo mas evidente, habitual o notorio, pasando por alto muchas situaciones
susceptibles de constituir oportunidades o necesidades no cubiertas para los

innovadores.

Los etnograficos se han hecho muy populares recientemente, pero su uso y
aplicacién practica no estd todavia muy extendida en el mundo empresarial. El
tiempo y coste, asi como las habilidades requeridas para aplicar esta técnica son
altos, por lo que muchas empresas lo descartan.

Geolocalizacién

Hoy por hoy Internet ha popularizado el hecho de ubicar en un mapa y en una
posicion geogréfica exacta cualquier tipo de contenido (texto, fotografia, video u
opinién). Google Earth inicié y marcé el camino y ahora surgen aplicaciones y
plataformas innovadoras que abren ain mas las posibilidades de investigacion
cualitativa de los consumidores.

Un buen ejemplo de esta tendencia es Foursquare, una red social mévil con
mas de 2 millones de usuarios registrados y que permite compartir nuestra localiza-
ciény la opinién del lugar en el que estamos, saber dénde estdn nuestros contac-
tos y leer ademas sus comentarios. Ofrece informacion en tiempo real sobre los
lugares visitados o frecuentados en una determinada ciudad a partir de la ubica-
cion geografica del usuario. Son los propios usuarios quienes generan su propia red

de confianza. Los miembros de su red obtendran esas opiniones cuando visiten
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