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Mejores resultados con los mismos recursos.

La poderosa herramienta que permite al CEO
alinear los elementos que construyen la marca
con el propdsito de la empresa.
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Introduccion

(Por qué escuchamos tantas ideas de los consumidores para mejorar productos y servicios que son igno-
radas por las empresas? ;Por qué vemos equipos de personas talentosas enfocadas en cumplir requisitos
internos de sus compaiiias que no tienen relevancia para los consumidores?

Hace unos afios, el Director General de una empresa de telecomunicaciones confesé no haber notado que
sus ejecutivos de atencion telefonica estaban mas preocupados por cerrar un ticket rapidamente que por
resolver la necesidad de su cliente. Estaban enfocados en criterios de eficiencia operativa que no coinci-
dian con las expectativas de sus consumidores.

Hoy encontramos que los CEO tienden a ser mas sensibles sobre las necesidades de sus colaboradores y
empiezan a reducir la presion intensa que ejercieron durante largos afios en busca de los resultados.

Vemos una creciente demanda de los CMA (Chief Marketing Officers, por sus siglas en inglés) por tener
proveedores que integren todos los servicios de comunicaciones tendientes a crear valor para las marcas
bajo una sombrilla Gnica en busca de eficiencias que mejoren los resultados.

Encontramos una tendencia en la construccion de valor para las marcas que plantea la integracion de los
esfuerzos de marketing y de recursos humanos para crear marcas mas poderosas.

Todos, cambios motivados por la necesidad de obtener mejores resultados que los modelos tradicionales
no estan generando.

El origen de Brand Wellness

Brand Wellness naci6 de un intercambio de ideas con mi socia, Joseline Espinosa, con el objetivo de
anticipar el futuro en la construccion de valor para las marcas, pero no seria lo que es hoy sin las enrique-
cedoras aportaciones de Benjamin Salmén y de Abel Sierra, dos profesionales de amplia experiencia y

solidas trayectorias en sus campos que creyeron en la idea y fortalecieron el modelo.

No se trata de ver lo que quieres ver, sino lo que tienes que ver!*

Hace algunos afios las empresas contrataban consultores con los que realizaban sesiones de reflexion y
analisis para definir la vision, la mision y los valores de la compaiia, los cuales se grababan en piedra,
bronce o aluminio y se fijaban en los muros de mayor visibilidad en cada unidad de negocio. General-
mente eran comunicados con deficiencias a los empleados, no se insertaban de manera practica en las
actividades cotidianas del trabajo y no generaban cultura o no enriquecian a la ya existente.

Posteriormente, hubo una fuerte orientacion a la planeacion estratégica como el centro del éxito y fueron
desarrolladas metodologias de planeacion y mecanismos de control como el Balanced Score Card (BSC)

1 Murakami, Harumi. Los afios de peregrinacion del chico sin color.
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para definir toda actividad que habria de ser hecha en la empresa para cumplir los objetivos y poder veri-
ficar su avance minuto a minuto y dolar por dolar.

Desde que Robert Kaplan y David Norton empezaron a divulgarlo en 1992, este sistema ha sido amplia-
mente reconocido y profusamente utilizado por organizaciones de todo el mundo. En la actualidad, se
calcula que un 60% de las grandes corporaciones de Estados Unidos (EE. UU.) han incorporado el BSC
a sus proyectos de gerencia estratégica y, gracias a sus excelentes resultados, su uso se ha extendido a
compaiiias europeas y asiaticas.’

Hace algunos afios tom¢ fuerza el tema de la cultura organizacional: un enfoque que trata de explicar

las razones por las que las organizaciones se comportan como lo hacen y que es resultado del caracter,
personalidad y los valores de ésta. La cultura constantemente es tema de debate en los negocios y algunos
especialistas afirman que “la cultura es la razén por la que las grandes organizaciones han mantenido el
éxito. La cultura impulsa las expectativas y las creencias. Las expectativas y creencias conducen al com-
portamiento. El comportamiento impulsa los habitos. Los habitos crean el futuro”. 3

En 2018 apareci6 otra propuesta publicada en FUSION: How Integrating Brand and Culture Powers

the World’s Greatest Companies —de la autora Denise Lee Yohn— que sugiere la fusion de la cultura y

la marca como herramienta para la construccion de marcas exitosas e incluso propone una metodologia
concreta para conseguirlo. Es el primer paso que contempla una vision integradora de dos elementos que
empoderan una marca. Por primera vez se busca conciliar dos de los silos tradicionales en las empresas
que representan las areas de capital humano y de marketing, departamentos que dificilmente se conjugan
en la mentalidad tradicional.

Reuniendo todos los avances mencionados y aprovechando el conocimiento generado a lo largo de los
afnos desarrollamos Brand Wellness, una poderosa herramienta para permitir al Director General desarro-
llar todo el potencial de la empresa aprovechando al méximo cada recurso humano, material y financiero.

Brand Wellness es la metodologia revolucionaria
para diagnosticar el bienestar de la marca
de manera integral, alinear los elementos
que la constituyen con el propdsito de la empreso,
mejorar los resulfados
logrando la méxima eficiencia de los recursos
y generar empresas mds sanas por mas fiempo.

https://www.isotools.org/2015/02/23/que-es-el-balanced-scorecard-conoce-su-funcionamiento-y-ventajas/
3 http://jongordon.com/blog/14-thoughts-about-building-great-culture/
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Los cuatro elementos que construyen la marca
partiendo del propodsito de la empresa

La marca como punta de un iceberg: consecuencia visible de
las acciones de la organizacion

La marca que algunas veces representa el nombre de la empresa y otras muchas el nombre del producto

o servicio es el recipiente en el que las personas (de dentro y de fuera de toda organizacion) depositan
sus creencias sobre la experiencia que tienen con la empresa, sus productos o sus servicios. Creencias
entendidas como razonamientos o como sentimientos que determinan la manera en que nos comportamos
hacia la marca.

Toda organizacion estd constituida como un iceberg del cual emerge la marca como una pequenia parte
visible. La parte mayor y quiza la mas poderosa permanece bajo el agua. Lo que debe darle cohesion,
sentido y direccion es el proposito (vision) de la empresa. Ese suefio que inspird la idea del negocio y que
se convertird en el legado para quienes vengan después.
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Brand Wellness permite diagnosticar y fortalecer la alineacion de los cuatro elementos que dan forma y
fortaleza a la marca:

1. La estrategia del equipo directivo que da forma a las acciones que conseguiran cumplir con el
proposito definido en mercados competitivos, bajo circunstancias cambiantes que obligan a realizar

ajustes a la vez que mantienen el rumbo claro.

2. La cultura organizacional como reflejo de los valores de la empresa en accion, que permite
entender la forma en que se comportan e interactiian las personas que forman la compatfiia para lograr

los resultados que la estrategia les dicta.

3. La percepcion de la marca por los empleados, a quienes denominamos el Market In'y que

resulta determinante para el desarrollo y fortalecimiento de la marca desde dentro.

4. Lalealtad de los consumidores o clientes que intercambian su dinero por los satisfactores
que la marca es capaz de proporcionarles. La percepcion que ellos tienen de la marca determina sus

héabitos de compra y consumo. Ellos forman el Market Out.

Cada uno tiene un rol especifico y contribuye a la construccion y consolidacion de la marca. La correcta
alineacion de los cuatro elementos a partir del proposito es lo que permitira aprovechar al maximo todos
los recursos financieros y humanos integrados en el proceso.
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El propdsito, vision que guia las acciones de la
organizacion

A través de una marca bien alineada puedes ver el propdsito
de quien la creo

PROPOSITO ESTRATEGIA CULTURA MARKET IN MARKET OUT

Cuando los elementos se desalinean se generan pérdidas de energia que no se recuperan. El propdsito
tiene una visibilidad limitada y es sumamente complejo impulsarlo a través de fragmentos de los cuatro
elementos. Esto genera una marca cuya identidad no refleja toda la fuerza del proposito. Inevitable-
mente surge la pregunta ;por qué si cada parte de la organizacion hace bien su trabajo no logramos los
resultados?

Imagina una tuberia de alimentacion de agua potable que tiene cuatro segmentos desfasados entre si, con
una gran pérdida de la presion que se inyecta desde la bomba principal y con un enorme desperdicio de
agua en el trayecto. Al final las personas que deberian disfrutar de este recurso no lo reciben con la pre-
sion ni la cantidad esperada, con lo que su nivel de satisfaccion se reduce sensiblemente y su percepcion
acerca de quien se encarga del suministro de agua potable se torna negativa y se corre el riesgo de cam-
biar de proveedor.

Toda marca solida es resultado de un proposito claro

La teoria tradicional del management distingue entre el propdsito de una organizacion (“su razon de
ser”), la vision (“su futuro deseado”) y la mision (“cémo logra su visiéon o como cumple su proposito”).
Pero no es necesario articular las tres en declaraciones separadas, lo que puede ser bastante confuso para
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los empleados. Una sola declaracion que articula un solo propdsito para el negocio y la marca funciona
mejor. Es claro, simple, y facil de recordar. *

El marketing mas exitoso se basa en un propdsito admirable. Durante mucho tiempo se ha responsabili-
zado a las areas de mercadotecnia de los resultados de las ventas de las empresas. Es cierto que el buen
marketing tiene la capacidad de influir poderosamente en las percepciones de las personas, pero no hay
que olvidar que no es todopoderoso... Ni deberia serlo.

En ocasiones, el area de marketing tiene que hacer que las cosas funcionen a pesar de que el resto de la
organizacion no ayuda lo suficiente, lo que provoca una incorrecta alineacion; la inercia de ésta acaba por
anular gran parte del valor de la inversion de mercadotecnia. Este punto se vuelve especialmente critico
en las empresas con alto de nivel de contacto con los clientes, como las de telecomunicaciones o las casas
de bolsa, cuyos ejecutivos son el rostro y la personalizacion de la marca. Ellos tienen el poder de anular
cualquier promesa de marketing simplemente evidenciando a través de sus acciones que lo que les pro-
metieron no se concreta.

Sin embargo, cuando a través de la marca puedes percibir la vision de quien la cred, se esta conectando
un proposito de vida con el que los consumidores y los empleados se sienten fuertemente identificados y
atraidos. Esto se deposita en la marca que los une y les permite establecer un contacto de calidad.

Para ilustrar el tema del proposito recurrimos a ejemplos expuestos por Denise Lee Yohn en el libro ya
referido y conjugarlos con casos de empresas mexicanas exitosas por la claridad de propdsito que han
expresado y los resultados que han logrado.

“Cuidando al mundo, una persona a la vez” ha guiado el negocio y la marca de Johnson & Johnson por
anos, ayudandole a superar sistematicamente el rendimiento del mercado de valores de Estados Unidos
desde su salida a bolsa en 1944.

Nike, una empresa que estaba al borde de la quiebra, se convirtié en una empresa global de 100 mil mi-
llones de dolares y la marca deportiva mas valiosa del mundo definiendo su proposito dentro y fuera de la
organizacion como ‘“‘traer innovacion e inspiracion a cada atleta”.

El propoésito de Amazon, de acuerdo con Jeff Bezos, es convertirse en “la compafiia de la tierra mas cen-
trada en el cliente”. Mismo que ha provocado su crecimiento y a la vez ha sido una fuente de criticas por
su cultura excesivamente demandante para algunos. Sin embargo, ha sido la inspiracion y el reto de los
aspirantes que aplican para obtener un puesto en la empresa.

Juguetrén, la cadena de jugueterias mas grande de México ha conquistado el liderazgo del mercado cre-
ciendo de cinco tiendas a 130 en poco més de 30 afios. Su vision es “mantener el liderazgo en la comer-
cializacion de juguetes del segmento especializado, mejorando la rentabilidad de nuestra organizacion”,
mientras que su mision es “ofrecer al cliente una experiencia de compra inigualable con un servicio de
excelencia para contribuir con la diversion y entretenimiento de la familia mexicana”. Pero no siempre
fue asi. Al conversar con su fundador Victor Loustalot Murua expreso que su propdsito mas bien es
“compartir la pasion por los juguetes en espacios comodos, amables y divertidos”. Una idea mas concre-
ta capaz de contagiar a los empleados y de conquistar a los consumidores y que fue llevada a la practica
cada dia durante méas de 30 afios con el ejemplo de su fundador.

4 Yohn, Denise Lee. FUSION: How Integrating Brand and Culture Powers the World’s Greatest Companies. Hodder &
Stoughton. Edicion de Kindle.
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Alberto Garza Santos, fundador y presidente de Promotora Ambiental, empresa lider en México en la
recoleccion y disposicion de residuos industriales y domésticos, siempre tuvo una poderosa vocacion
ambientalista. Bajo la conviccidon de que las empresas que nacen con un propdsito superior al de hacer
utilidades tienen mas éxito que el resto, empezd Promotora Ambiental con una visidn muy concreta:
cuidar el planeta.

Con esta conviccidon formd un equipo de personas con diversas habilidades, pero que compartian su pro-
posito. “Sabiamos que estdbamos haciendo el ‘bien’ simplemente con hacer nuestro trabajo”, declar6 en
una ocasion. Esto llevd a Promotora Ambiental a convertirse en menos de 20 afios en la fuente de ingre-
sos de mas de 7 mil familias en México, una fuente de negocio para gran cantidad de proveedores y una
solucion limpia para nuestro planeta en la disposicion de residuos para mas de 40 mil clientes.

Por ultimo, se tiene el caso de Monte Xanic, la marca de vinos mexicanos mas reconocida en el mundo
fue fundada por cinco socios con un propdsito muy especifico: “crear el mejor vino mexicano compar-
tiendo el orgullo que sentimos”. La personalidad, la pasion para ir siempre mas lejos y la vocacion por
crear vinos excepcionales llevarian a Hans Paul Backhoff a asumir el papel de endlogo de los vinos que
han conquistado a millones de personas.

Después de 30 afios de su fundacion, la empresa ha mantenido el proposito, ahora bajo la direccion de
Hans Backhoff, hijo del endlogo fundador, y ha logrado un crecimiento que los ha llevado de 6 mil 200 a
60 mil cajas. También ha dado un fuerte impulso al valor del “orgullo de compartir lo que somos”, trans-
formando la vinicola en un icono de hospitalidad en el Valle de Guadalupe que recibe anualmente a mas
de 40 mil personas, exclusivamente bajo reservacion.

El proposito conecta al fundador con el Market Out

Todo gran negocio es resultado de una buena idea ejecutada con pasion, perseverancia e inteligencia.
Cuando los grandes fundadores crearon sus empresas, que luego se constituirian en marcas, estaban pen-
sando en como atraer a las personas que serian sus consumidores. Nadie empieza una empresa pensando
en la estrategia que desarrollaréd el comité de direccion o en la cultura de la organizacion que inevitable-
mente sucedera con el crecimiento. Sin embargo, es imposible avanzar sin el resto de los elementos que
son resultado de la demanda de capacidad para el crecimiento y que facilmente pueden desviar la vision
del fundador o asegurar su preservacion.

De la misma manera en que se dice que una marca hace publicidad cuando su fuerza de ventas no puede
visitar personalmente a cada consumidor, una empresa que pudiera mantener el contacto del fundador o
el director con sus consumidores nunca perderia su alineacion y podria verse de una forma simplificada y
casi infalible porque no tendria la necesidad de desarrollar una estructura para soportar el crecimiento y
las operaciones que éste demanda.
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La estrategia traduce el propésito en acciones concretas

El fundador tarde o temprano debe alejarse de la operacion cotidiana si no quiere convertirse en el princi-
pal freno del crecimiento. Es un momento de dejar paso a un manejo institucional de la empresa incorpo-
rando un equipo directivo que define la estrategia para cumplir los objetivos.

Pero también es un momento crucial del bienestar de la marca y de la misma compaiiia. En los casos exi-
tosos, cuando el equipo directivo define la estrategia se centra en mantener el foco en el proposito como
el destino que le da sentido al camino y a los esfuerzos que demanda recorrerlo.

Aunque con frecuencia escuchamos expresiones como la de Peter Druker que dice “la cultura se come a
la estrategia en el desayuno”, ninguna organizacion puede lograr los objetivos fijados sin una estrategia
clara y s6lida, aunque sabemos la relevancia que tiene la cultura. La clave no es colocar una sobre la otra
sino lograr la alineacion que aproveche todo el poder de cada una generando un resultado mas eficaz que
la simple suma.

El presidente de Estados Unidos John F. Kennedy fij6 un punto en el horizonte cuando el 12 de septiem-
bre 1962 pronunci6 unas palabras que quedaron grabadas en la historia moderna: “hemos decidido ir a
la luna. Hemos decidido ir a la luna en esta década, y también afrontar los otros desafios, no porque sean
faciles, sino porque son dificiles, porque esta meta servira para organizar y medir lo mejor de nuestras
energias y aptitudes, porque es un desafio que estamos dispuestos a aceptar, que no estamos dispuestos a
posponer”.

Para alcanzar el objetivo no existian caminos, pero Kennedy establecié sencillamente que alld deberian
llegar los Estados Unidos. Otros muchos desarrollarian la estrategia, definirian las acciones concretas,
trazarian los caminos y crearian las herramientas para llegar.

La cultura: la forma de hacer que las cosas sucedan

Las normas culturales definen lo que se fomenta, lo que se desanima, lo que es aceptado o rechazado den-
tro de un grupo. Cuando se alinea adecuadamente con los valores personales, las motivaciones, y necesi-
dades, la cultura puede liberar enormes cantidades de energia hacia un propdsito compartido y fomentar
la capacidad de una organizacion para prosperar. 3

Algunas personas dicen que la cultura son los valores en accion, que es el conjunto de comportamien-
tos de las personas que forman la organizacién, que es el caracter y la personalidad de la compaiia. Sin
embargo, de manera practica, la cultura es la forma en que las organizaciones actian para hacer que las
cosas sucedan.

En una ocasion, en un curso de filosofia, una mujer se presentdé como una bruja. Inocentemente el profe-
sor le preguntd: ;bruja buena o bruja mala? A lo cual sélo respondi6 “bruja, idiota”. El caso viene a cola-
cion para explicar que no hay cultura buena o mala, so6lo hay culturas. Algunas son apapachadoras, otras
demandantes, hostiles, orientadas a resultados, centradas en procesos, controladoras, colaborativas y mas.

5 Groysberg, Boris; Lee, Jeremiah; Price, Jesse & Cheng, J. Yo-Jud. The Leader’s Guide to Corporate Culture, Har-
vard Business Review, Jan-Feb 2018.
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Algunos autores coinciden en que son
ocho tipos de cultura los més comunes en
las empresas, dependiendo de la forma en

FLEXIBILIDAD
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ESTABILIDAD

Cualquiera que sea el estilo de la cultura, funge como un vehiculo fundamental para la construccion del
proposito y para conectarlo con el Market In'y el Market Out.

Como dice el presidente y fundador del Instituto Mettaliderazgo, Roberto Mourey, la cultura puede ser tu
mejor aliado o tu peor enemigo.

Market In, el mercado primario que hay que contagiar

Cuando se trata de personas, especialmente de quienes integran la organizacion, se les tiene que contagiar
del sentido del propdsito, como si el fundador o el Director fueran el “paciente cero” de una epidemia.
No se puede pensar que son so6lo empleados que realizan funciones para las cuales han sido seleccionados
y probablemente capacitados técnicamente. En realidad, son el primer mercado porque de ellos depende
que lo que reciban los consumidores o clientes corresponda a la expectativa que tiene de nuestra marca.
Contagiarlos del propdsito puede hacer la gran diferencia en los resultados.

Cuando se articula y se implementa de manera exitosa, un propdsito apasionante da forma a la cultura al
involucrar a los empleados, incluso a aquellos propensos a ser escépticos o apaticos al provocar que su
trabajo se dote de significado. °

Resulta dificil imaginar que alguien que trabaja en un taller de produccion artesanal haciendo articulos
exclusivos de piel lo haga con desgano o descuidando cosas como el remate de una costura, un pliegue

6 Yohn, Denise Lee. FUSION: How Integrating Brand and Culture Powers the World’s Greatest Companies. Hodder &
Stoughton. Edicion de Kindle.
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de la piel o cualquier otro detalle en el que habitualmente se percibe el cuidado y el carifio con que fue
hecho y se justifica el alto precio que puede tener.

Sin embargo, sucede con frecuencia que cuando empresas pequefias son adquiridas por otras mucho
mas grandes, los empleados de éstas toman decisiones sobre las primeras con total desconocimiento del
proposito de la empresa adquirida. Asi puede suceder que marcas de corte artesanal, gourmet o de con-
tacto intensivo con sus clientes, de pronto vean la calidad de sus productos o servicios deteriorada por
criterios o politicas de ahorro, automatizacion y eficiencia que les arrebatan su identidad y provocan un
desencuentro irreparable con sus consumidores. Ignorar el propdsito que dio vida a una marca cuando
se adquiere una empresa o se genera una fusion corporativa puede convertir la inversion de la compra o
fusion en dinero tirado a la basura.

Qué, por qué, para qué y cOmo

(Qué hacen en su trabajo? Y ;Por qué lo hacen? Dos preguntas cuyas respuestas —se pudiera pensar— son
casi evidentes en todo colaborador. Sin embargo, cuando pasamos a una tercera: ;Para qué lo hacen? Si
bien el trabajo puede generar la sensacion de bienestar en toda persona estando en el lugar correcto y con
las condiciones adecuadas, el sentimiento puede ser mas satisfactorio cuando se incrementa la trascen-
dencia de su trabajo y se contribuye con el bienestar para millones de personas.

No vi ningan producto que atendiera a los latinos: inventor del
cheeto enchiloso

Richard Montafiez, hijo de inmigrantes mexicanos y trabajador agricola en Rancho Cucamonga, Califor-
nia, Estados Unidos, en 1976 aplico para el puesto de conserje de la planta local de Frito-Lay. Sin saber
leer y escribir, con una escolaridad de cuarto grado de primaria, Montafiez obtuvo el puesto. “Me di cuen-
ta de que no existe tal cosa como ‘sélo un conserje’ cuando crees que vas a ser el mejor”.

A mediados de la década de 1980, Frito-Lay estaba pasando por tiempos dificiles. Como una forma de le-
vantar la moral, el entonces Director General Roger Enrico grabé un mensaje en video y lo difundi6 entre
los 300 mil empleados de la empresa.

En el video, Enrico anim¢ a los trabajadores de la empresa a actuar como “duefios” de la compaiiia.
“Aqui estd mi invitacion.... Aqui esta el CEO diciéndome, al conserje, que puedo actuar como un dueio”,
recordd Montafiez mas tarde. “No sabia lo que iba a hacer. No era necesario. Pero sabia que iba a actuar
como duefio”.

Montafiez declard que no vio ningin producto que atendiera a los latinos, asi que un dia saboreando un
elote con limon, crema, queso y chile, penso ¢y si le pongo chile a un cheeto?

Hizo falta un llamado a actuar como duefios, un CEO abierto a escuchar ideas y un empleado que nun-
ca imagind que pasaria de Conserje a Vicepresidente para que en 1992 se realizara el lanzamiento de
Flamin’ Hot Cheetos. Uno de los productos mas exitosos en la historia de Frito-Lay. Sin una alineacion
correcta y funcional desde la cabeza nunca habria sido posible este enorme éxito para la marca.
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Antes de que Montafiez se uniera al equipo ejecutivo, Frito-Lay so6lo tenia tres productos Cheeto; desde
entonces, la compafiia ha lanzado mas de 20, cada uno de ellos por un valor de mas de 300 millones de
dolares.

Market Out, el mercado externo a conquistar

El Market Out es el conjunto de personas que forman los mercados que pagan por productos o servicios.
Sin ellos no hay negocio. Por ello, se les considera la fuente de financiamiento mas importante de toda
empresa.

Existe una diferencia vital entre estar involucrado y estar comprometido. Para lograr un plato de huevos
con jamon, mientras que la gallina solo est4 involucrada al poner los huevos, el cerdo esta seriamente
comprometido, para que haya jamon se le va la vida en ello.

La experiencia nos muestra que los consumidores solo estan involucrados con las marcas a pesar de ser
fanaticos, mientras que los colaboradores estdn comprometidos... Les va su forma de sustento en ello. Por
eso se puede y debe esperar mas aportacion, lealtad y desarrollo de los empleados que forman el Market
In que de los consumidores o clientes que constituyen el Market Out.

Algo que tienen en comun muchas de las grandes historias de marcas y empresas es la importancia que se
concede a los empleados. Mientras que Lorenzo Servitje hablaba de respeto a sus colaboradores, solida-
ridad y un buen ambiente de trabajo, Henry Ford promovia la busqueda del mejor talento humano con tal
vehemencia que ofrecia mas del doble de salario diario (5 dolares estadounidenses) para atraer a la mejor
gente, convencido de que recuperaria con creces esos costos obteniendo mejores resultados y reduciendo
la inversion en capacitacion y desarrollo.
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La infegracion total de los cuatro elementos
que construyen la marca a partir del propdsito.
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Los principios fundamentales

El circulo del bienestar

Personas conectadas a través de marcas guiadas por
un propdsito poderoso.

El fin ultimo de toda marca es generar bienestar.

Por eso la marca activa y mantiene en movimiento
permanente el circulo del bienestar que conecta a las
personas que trabajan en la empresa, el Market In,
con las personas que compran la marca, el Market
Out.

Las personas desarrollan lealtad con las marcas y
generan bienestar para las empresas. Cuando esto
sucede las empresas vuelven a invertir en sus marcas
y generan mayor bienestar para sus mercados, es
decir, el Market Out.

Cuando la Direccion de la empresa desarrolla la
estrategia basada en el proposito produce mas rapido
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y con mayor solidez los resultados que espera 'y a
su vez genera niveles altos de bienestar para los
empleados durante mas tiempo.

Todo este proceso alimenta el ciclo infinito de bien-
estar traducido en lealtad.

Cuando el ciclo del circulo del bienestar no se com-
pleta, se rompe una cadena de beneficios crecientes
y se genera profunda insatisfaccion en todas las
personas que lo integran, lo que no tarda en verse
reflejado en los resultados de las empresas. Es,
como decia Phillip Crosby, trabajar con la ética de
un ladron.

14



(Y
wellness

El habitat de las marcas

Las marcas solo viven en el corazén y en la men-
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Lo que les brinda su calidad de marcas es la ca-
pacidad de generar sensaciones de bienestar para
las personas a través de emociones y sentimientos
alojados en su corazén y de argumentos ubicados en
su mente, lo que se traduce en lealtad.

Aunque sabemos que la lealtad tiene una gran elas-

ticidad dependiendo de las marcas, no debe ser puesta a prueba retando la inteligencia del Market Out.

Como dijo David Ogilvy: “el consumidor no es un idiota, es tu pareja”.

La empresa y sus empleados, con un propdsito claro y una direccion adecuada, son los que ponen en mar-
cha y mantienen la generacion de bienestar y de lealtad en los consumidores.

El eje articulador

Como es adentro es afuera: contagia al Market In y conquistaras el Market Out.

Cuando hablamos con los empleados de las empresas en
reuniones de desarrollo de nuevos productos o servicios, o

en actividades de diagnostico, escuchamos ideas interesantes
sobre lo que podria o deberia hacer la empresa para mejorar o
para innovar.

Aunque rara vez estas aportaciones derivan del conocimiento
del consumidor o cliente, por lo que muchas veces no atien-
den a una mejora real desde el punto de vista del Market In'y
no agregan valor a la empresa.

En investigaciones de mercado también escuchamos muchas
veces sugerencias de los consumidores que pocas veces son

tomadas en cuenta como elementos de valor que pueden au-

mentar la lealtad.

Son dos mundos que siempre estan uno frente al otro como
en un porta fotografias, pero que nunca entran en contacto en
la vida real ni platican entre ellos. Mucho menos desarrollan
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acciones conjuntas que mejoren los niveles de bienestar de ambos. El mundo de los empleados (Market
In) y el de los clientes o consumidores (Market Out), tienen mucho que aportar a los negocios si les da-
mos la oportunidad de conocerse y conversar.

La marca es el eje articulador de ambos mundos que permite conectar a las personas de uno con las del
otro para trazar rutas hacia el bienestar para todos generando lealtad a largo plazo.

El ciclo infinito

El activo més valioso de una empresa son sus marcas por su capacidad para generar ventas futuras. La
marca es la depositaria de la confianza que promueve el crecimiento y aumenta el bienestar de los em-
pleados y de los clientes. Pero no habria marcas sin empleados que hagan posible que sus beneficios
lleguen al Market Out. No se trata de descifrar qué fue primero, si el huevo o la gallina, sino qué lugar
ocupa cada uno en la cadena de valor que no podria subsistir sin alguno de ellos. Esto fue una de las
reflexiones que inspir6 el Ciclo Infinito.

PEersonas
empresa

mEEN
su®
"

Personas
mercado J ATt

La clave de todo esta basada en dos valores: integridad e integralidad. La primera como fundamento de
la congruencia con el proposito que inspir6 el negocio, como principio que mueve a las empresas, a sus
directivos, a sus empleados vy, si se logra la alineacion correcta, a sus consumidores.

Un estudio global de Accenture en 2018 estudi6 los motivos de preferencia de marcas de 30 mil parti-
cipantes, pero mas allé del precio y la calidad. Entre las once respuestas principales destacan dos con el
66% de las menciones:
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. La marca tiene una cultura genial. Hace lo que dice que va a hacer y cumple sus promesas.

. La empresa es transparente respecto al origen de sus materiales, el trato justo de sus empleados,

entre otros.

La “integralidad” es el concepto aglutinante y lubricante que permite llevar las inquietudes del Market
Out al Market In y regresar con mejores ideas, iniciativas y soluciones nacidas de los empleados para
incrementar la lealtad de los consumidores.

Si dos cabezas piensan mas que una, imagina a todas las cabezas de una organizacion pensando en coémo
mejorar los resultados.

Un principio inquebrantable es que las personas necesitan satisfactores y quien les proporcione mayor
bienestar se quedara con su lealtad.
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Tres pasos para mantener un Brand Wellness
Index en constante evolucion

Brand Wellness es una poderosa herramienta que permite al director de la empresa tener un panorama in-
tegral y una medicion cuantitativa de la alineacion de los elementos que construyen la marca para tomar
acciones que mejoren los resultados de inmediato con los mismos recursos.

Brand Wellness es una metodologia disefiada para entender a fondo la alineacion entre el proposito de la
empresa y los cuatro elementos que conforman la marca, y optimizarla para lograr mejores resultados con
los mismos recursos, lo que se traduce en marcas y empresas mas sanas por mas tiempo.

¢Como se pone en marcha esta idea?

Brand Wellness mide cada uno de los elementos, que al ser analizados mediante modelos estadisti-
cos, permiten determinar el Indice de Brand Wellness junto con los indices de cada uno de los cuatro
componentes que integran el modelo: estrategia, cultura, Market In y Market Out; ya que el proposito
de la compafiia no se considera como un elemento més a medir, sino como la vision que guia todo el
desarrollo.

Lo primero es un check up

El método para medir cada uno de los cuatro elementos y poder integrarlos en el Brand Wellness Index,
es un check up inicial que refleja el nivel de bienestar de cada uno de ellos por medio de indices y facto-
res que permiten detectar su influencia en el Indice Global.

La estrategia es evaluada en sesiones de analisis y discusion con el equipo directivo de la compaiiia para
determinar su valoracion dependiendo de la alineacion que tiene con el proposito de la empresa y la linea
que establece para influir en la cultura, la percepcion de la marca por los empleados y la lealtad de los
consumidores hacia la marca.

Las mediciones de la cultura permiten determinar su tipologia el engagement de los empleados y el estilo
de liderazgo y forma de colaboracion dentro de la organizacion. Aplicamos encuestas a todos los emplea-
dos, de manera que podamos entender el resultado global, asi como los factores intrinsecos de la cultura
que pueden estar generando bajos niveles de engagement. El andlisis tiene cortes por departamentos, ubi-
caciones geograficas y unidades de negocio para entender las diferencias y tomar las acciones necesarias
para mejorar los indices

La medicion de la percepcion de la marca por los empleados se basa en la idea de que ningiin empleado
dara su mejor desempeiio trabajando para una marca o una empresa que no considera suficientemente
valiosa en términos de competitividad y capacidad de satisfacer mejor las necesidades y deseos de los
consumidores, o que no tiene un nivel de compromiso con la sociedad y el planeta.
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Por ultimo, obtenemos el indice de percepcion de la marca entre sus clientes o consumidores y determi-
namos el grado de lealtad que existe en ellos basado en mediciones de relevancia, distintividad y desem-
peiio de la marca.

Una vez que tenemos los cuatro indices de estrategia, cultura, Market In 'y Market Out, obtenemos el
Brand Wellness Index basados en nuestro modelo estadistico multivariante.

Diagnosticar, el segundo paso

Con base en los datos obtenidos en el check up, se realiza un diagndstico de cada uno de los elementos
evaluados para determinar la situacion concreta y el tratamiento correcto para responder a preguntas
como:

. (Es necesario ajustar la estrategia para alinearla? ;Cémo lo hacemos?

. (La cultura es una aliada en la construccion de la marca y la obtencion de resultados? ;Como

alinearla?

. (La percepcion de los empleados (Market In) sobre la marca agrega valor al resultado final de

desempefio, innovacién y crecimiento?

. (La percepcion de los consumidores refleja lealtad a la marca? ;Se perciben riesgos de abando-

no? ;Qué acciones tomar en caso de ser asi?

El tercer paso, aplicar el tratamiento

Para cada uno de estos puntos existe un tratamiento concreto, por ejemplo, en el caso especifico de la
marca se tienen diferentes momentos de intervencion como:

Conception

Cuando es necesaria la fecundacion de nuevas marcas con genética ganadora.
Fitness

Fortalecimiento y optimizacion de marcas existentes para mejorar sus resultados.
Intensive Care

Recuperacion de marcas lastimadas para capitalizar su genética.

En cuanto a la estrategia aplicamos metodologias incluyentes para motivar y asegurar la participacion de
todos los integrantes de la empresa en el cumplimiento del propdsito y, concretamente en el logro de los
objetivos. Para evitar desviaciones se aplica una regla muy sencilla: si no esta incluido en la estrategia,
no va a suceder en esta empresa.
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Para la cultura tenemos diversos modelos de intervencion, dependiendo de los resultados obtenidos,
aunque proporcionar el diagnostico concreto a los lideres puede ser mas que suficiente si comulgan con el
principio de que la cultura no se crea ni se destruye, solo se lidera.

Y por lo que a la percepcion de la marca se refiere, ajustamos el posicionamiento superior acorde al pro-
posito de la empresa para imbuirlo en el corazon de los empleados y de los consumidores o clientes de la
empresa.
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Nadie es capaz de prever su propia extincion,
pero no imaginarlo no evitara que el futuro lo
devore

En la década de los 80 del siglo pasado, Philip Crosby escribid libros sobre negocios, administracion de
la calidad y cémo la industria automotriz japonesa devord a la estadounidense.

Entre otras cosas, Crosby circunscribia a la capacidad de mantenerse adelante de la competencia sin dete-
nerse nunca para evitar caer en zonas de confort y quedar expuestos al empuje de quienes vienen siguien-
do a los lideres.

También decia que durante muchos afios los emprendedores pudieron iniciar sus empresas y trabajar duro
durante algunos afos para llegar a un punto en el que podian sentarse en su silla de “chairman” y cose-
char los frutos de su esfuerzo por el resto de su vida. Pero ahora, basta la distraccion de empezar a pensar
en sentarte para que los competidores, que venian pisandote los talones te rebasen y se queden con tu
mercado.

Hoy se tienen publicaciones enriqueciendo y documentando estos puntos de vista con evidencias muy
claras, como el libro Exponential Organizations, de Salim Ismail acerca de la escasa longevidad de los
negocios y porque las nuevas organizaciones son diez veces mejores, mas rapidas y mas econdmicas que
las de antes.

También establece en su libro lo que llama las 6 D’s de la evolucion de los negocios en el mundo: Digita-
lizacidn, Decepcidn, Disrupcidon, Desmaterializacion, Desmonetizacion y Democratizacion.

“Lo que Salim y el equipo han observado desde el frente de batalla es que ninguna empresa comercial,
gubernamental o sin &nimo de lucro, tal y como estd configurada actualmente, puede seguir el ritmo que
estableceran estas 6D’s. Para ello se requiere algo radicalmente nuevo: una nueva vision de la organiza-
cion que sea tan inteligente desde el punto de vista tecnologico, adaptable e incluyente (no sélo de los
empleados, sino de miles de millones de personas en las grandes redes sociales) como el nuevo mundo en
el que operara, y que, en ultima instancia, transformara”. ’

Perder el propoésito puede ser la causa de la extincion

Kodak pensé que podria detener el cambio y mantener el monopolio de la pelicula fotografica y los
servicios de revelado e impresion indefinidamente. Parece que alguien se olvido de tomar la opinion del
Market Out y de considerar lo que estaba pasando en el contexto competitivo, a pesar de haber sido los
creadores de la camara digital.

También parece que tuvieron un olvido mucho mas trascendente que causaria la quiebra de la empresa
en 2012: el proposito de George Eastman, fundador de la compaiiia era “comercializar sus innovaciones
a través de un método facil y econdomico de captar las imagenes”. La tecnologia digital era la evolucion

7 Diamandis, Peter H. Exponential Organizations. Prélogo.
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evidente en la carrera de la empresa y el siguiente paso que pondria la fotografia en las manos de mas
millones de personas que ninguna otra innovacion anterior. Los directivos se olvidaron del propdsito de
Eastman.

Seguir haciendo las cosas bien puede acabar con cualquier
negocio

Sears, la cadena de tiendas departamentales estadounidenses inici6 sus actividades como una comercia-
lizadora que vendia, mediante un catalogo, todo lo que los habitantes de zonas rurales de los Estados
Unidos necesitaban, haciendo llegar por correo sus productos.

Posteriormente se incorporaron al mundo del comercio moderno en que las personas podian llegar a un
almacén a escoger por ellas mismas lo que deseaban, sin la necesidad de depender de un empleado detras
del mostrador.

A pesar de haber sido la empresa precursora de las ventas uno a uno en el mundo, no logré transformar
el modelo de negocio para mantener la preferencia de los consumidores. Se dice que llegaron tarde al
comercio electronico, lo que sumado a problemas financieros y operativos causados por decisiones de
negocio como la integracion de KMart, condujo a la empresa a la bancarrota.

Algunos criticos aseguran que uno de los mayores errores de Eddie Lampert fue enfocarse en desarro-
llar y promover la pagina web de Sears y las ventas en linea, pero “Amazon se devor6 a Sears en el
almuerzo.”

Explorar constantemente los limites para innovar puede
mantener el proposito con vida

Toys-R-Us, la cadena de jugueterias mas grande del mundo no perdié su proposito, s6lo no supo entender
al Market Out para evolucionar.

Mientras que se dice que el proposito de Charles Lazarus, fundador de la compafiia, fue “crear una nueva
tienda en la que los clientes tengan acceso a toda la oferta existente de juguetes”, en 2017, la jugueteria
se declard en quiebra técnica por factores como el impulso de sitios de compra en internet, ademas de un
cambio en la tendencia de los jovenes, que se interesan mas por los dispositivos electrénicos que por los
juguetes.

Los juegos electronicos son la nueva generacion de juguetes para un mundo en constante transformacion
y Lazarus no explor¢ los limites de su modelo de negocio, lo que quiza le habria permitido prever y tal
vez evitar su propia extincion.
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Mentalidad Kaizen: una mejora constante para el Brand
Wellness Index

Para el Kaizen (Kai significa cambio y Zen significa bondad) el objetivo principal es no parar de mejorar:
mejora continua.

El espiritu Kaizen se basa en 10 puntos que hay que tener en cuenta:

1. Abandonar las ideas fijas, rechazar el estado actual de las cosas

2. En lugar de explicar lo que no se puede hacer, reflexionar como hacerlo

3. Realizar inmediatamente las propuestas de mejora

4. Corregir inmediatamente in situ un error

5. Encontrar las ideas en la dificultad

6. No buscar la perfeccion; ganar el 60 % desde ahora

7. Buscar la causa real; respetar los cinco “por qué” para buscar la solucion

8. Tener en cuenta las ideas de 10 personas en lugar de esperar la idea perfecta de

una sola persona
9. Probar y después validar

10.  Lamejora es infinita
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Como es arriba, es abajo.

El equilibrio como elemento fundamental para la
permanencia de la marca a largo plazo.

A través de este e-book hemos expuesto una vision general sobre el panorama de las empresas desde el
punto de vista de las marcas como el resultado visible de todas las acciones de la organizacion.

En la imagen vemos tres casos que describen muy bien los tipos de empresas mas comunes.

Cuando las empresas son muy orientadas hacia su propia operacion fortaleciendo su interior y descuidan-
do el Market Out, seran rapidamente opacadas por otras mejor equilibradas y con mayor capacidad de
conectar con sus consumidores y clientes.

Cuando una marca no tiene raices vigorosas veremos que florece rapidamente pero también presenciare-
mos su extincidn muy pronto porque no tiene soporte y es incapaz de sobrevivir a cualquier tempestad.
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Las marcas que trascienden y permanecen a lo largo de los afios, incluso de los siglos, son marcas muy
bien cimentadas en el proposito del fundador y soportadas por poderosas raices que representan toda la
operacion de la empresa. En ellas se entretejen la estrategia, la cultura y la labor de los empleados traba-
jando duro para sostener la parte visible en equilibrio. Estas son organizaciones que seguramente pueden
beneficiarse con un diagndstico de su Brand Wellness Index.

Hoy en dia vivimos en un mundo en el que las marcas son las representantes de los valores con los que
las personas comulgan por lo que es vital conservar el proposito de los empresarios que desarrollan nego-
cios prosperos que atienden necesidades y satisfacen deseos de los mercados.

Hacer dinero no puede ni debe ser el tnico objetivo de una empresa que quiere crecer y vivir sanamente
por muchos afios. Si no logra completar el Ciclo Infinito del bienestar mas la lealtad, fortaleciéndolo con
un espiritu Kaizen estara condenada a desaparecer pronto.

Brand Wellness es la herramienta que permite al CEO entender donde hay areas de oportunidad en las
organizaciones para lograr mejores resultados con los mismos recursos.

Brand Wellness es una metodologia disefiada para tener empresas mas sanas por mas tiempo basadas en
marcas poderosas construidas a partir del propdsito de la compaiiia.
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Prohibida la reproduccién parcial o total de este documento sin auforizacion
del autor.
El autfor utiliza la marca y el logotipo Brand Wellnes bajo autorizacion expresa
del titular del registro de marca.
Brand Wellness y su logoftipo son una marca registrada.

TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS
2019
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