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Gris Domingo y Pere Jansa, directores del instituto de investigacion TACTICA

Nuestra apuesta es por el trabajo ‘ad hoc’
frente a al investigacion estandarizada

PMARK ha querido conversar a diio con

los dos directores de la compafiia (que

junto a Anna Celma son los socios de es-

ta empresa) para que nos expliquen su

negacio y aporten su particular vision so-
bre cémo evolucionaréa en los proximos
afios.

A

. tactico

TACTICA nacio hace una
década de la mano de Pere
Jansa y otros socios, fruto
de Ia voluntad de aportar
un contenido mas
estratégico a las
investigaciones de mercado
fque se hacian en aquel
momento. Cristohal
Domingo se incorpord al
proyecto en 1998. La
empresa surgio con la
pretension de dar
pespuestas y reflexiones a
los asépticos estudios de
mercado e la época,
apostando ademas por una
tipologia de clientes
distinta. En estos diez ailos
se ha invertido el peso que
al principio tenian las
agencias de publicidad
(80%) y los propios
anunciantes (20%) hasta la
situacion actual donde hoy
las primeras solo Suponen
un minoritario 1% del
negocio. Hoy en dia
TACTICA ha desarrollado
un particular modelo de
empresa especializandose
en hacer investigaciones
de mercado muy
estratégicas y
diagnosticando a algunos
de sus clientes cuales son
los pasos mas
convenientes a seguir

Pregunta.- ;Como era la investigacion
hace una década?

Respuesta. - Se realizaba una investiga-
cién en profundidad, con grandes informes,
pero los anélisis eran dificilmente digeribles
para su utilidad practica. Este concepto de
investigacion era producto del madelo de
marketing de la época, orientado totalmente
al producto. Las empresas no pensaban en
el consumidor. Se puede decir que la infor-
macion era Util, pero poco préactica. Antes
dos empresas del mismo sector, con pro-
ductos parecidos, obtenian informes muy si-
milares. )

P.- ¢ Qué valor afiadido incorporé TACTI-
CA?

R.- Nosotras siempre hemos creido que
las ideas se han de dar digeridas al cliente y
es0 no se realizaba. Asi que apostamos por
ese modelo de negocio: hacer bien la inves-
tigacion, digerir las ideas y traspasarlas en
acciones.

Nuestra innovacién consistié en dejar de
hacer grandes documentos sustituyéndolos
por otros mas comprimidos, pero mucho
mas analiticos, con sugerencias de actua-
cién (“en qué posicién nos queremos colo-
car”) en base a la investigacion realizada.
Aportamos solucion a la pregunta “y con es-
to, ¢qué hago?” que las investigaciones de
mercado clasicas no respondian. Las em-
presas debian ir a buscar estas respuestas
internamente en sus propios departamentos
de marketing o en las agencias de comuni-
cacién, pero no se las proporcionaban los
propios institutos de investigacion.

Decidimos posicionar TACTICA en el
mundo de la comunicacion. En principio, nos
orientamos en dar servicio a las agencias de
publicidad basicamente. No trabajabamos
directamente con las empresas anunciantes
porque los anunciantes estaban en un pro-
ceso anquilosado. Queriamaos trabajar con
una tipologia de clientes que valorasen ese
tipo de investigacion diferenciada, con alto
valor afiadido.

El consumidor como
protagonista
P-- Sin embargo hoy en dia el consumidor
si es el centro de todas las investigaciones.
R.- En efecto. Poco a poco, el marketing
ha cambiado gracias al protagonismo que

40 IPMARK 648 / 16-31 DE OCTUBRE 2005

ha ido adquiriendo el consumidor como con-
secuencia de los mecanismos de diferencia-
cion de las marcas. Al ser los productos
muy homogéneos, cada marca ha de buscar
su diferenciacion en base a sus valores y
personalidad. En el fonda, no es mas que
traspasar a la marca diferentes caracteristi-
cas de la personalidad del consumidor.

En la medida en que las empresas de
gran consumo entran en este proceso nece-

"Nos satisface ser una
empresa fue sigue
ofreciendo investigacion
tie mercaros asentada en
la comprension (con
mayusculas) del
consumitor. y con ello
poder ofrecer soluciones
con sentito a nuestros
clientes”

—b—

sitan un tipo de investigacion de mercado,
de metodologia, mucho més ligado al consu-
midor que al producto.

P.- La Espasa define “tactica” co-
mo el arte que ensefia a poner en or-
den las cosas. ¢De donde surgié vues-
tra marca?

R.- El nombre proviene de la filosofia de
empresa que queriamas. Estdbamas desen-
cantados con la investigacion tradicional. Sin
embargo hay que decir que TACTICA tam-
bien quiere decir Util, practico, dispuesto y
servido para ponerse en marcha. Esa era
nuestra intencion cuando creamos la em-
presa. Describe bien na lo que hacemos, si-
no para queé lo hacemos: para hacer cosas
aplicables desde el primer momento.

P~ ¢Cudl era la tipalogia de clientes que
0s apoyaron inicialmente?

R.- En general, las multinacionales cata-
lanas, que nos han permitido trabajar tanto
en el mercado domeéstico coma en el exte-
rior. Marcas como Gallina Blanca, Roca,
Joyco, Regal Insurance Club, Chupa
Chups... Muchos de ellos ain siguen siendo
clientes.

P- ¢Y cémo ha ido evalucionando la em-
presa desde entonces?

R.- El cambio estratégico en la tipolo-
gia de clientes, iniciado a finales de la pa-
sada década, produjo un incremento de la
facturacion. Paralelamente potenciamos la
incorparacian de nuevos profesionales con
formacion en psicologia y sociologia princi-
palmente, aunque también valoramos que
fueran creativos, con inquietudes, palivalen-
tes, muy curiosos.

En este periodo hemos pasado a ser un
gran proveedor de servicios globales de in-
vestigacion de mercado, apostando por cre-
cer entre los propios anunciantes. En 2000
nos convertimos en una empresa de dmbito
nacional, consolidando nuestro despacho de
Barcelona y abriendo otro en Madrid, lo cual
nos aporta, aparte de un mayor tamafio,
mas visibilidad.
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P.- ¢Madrid os deberia abrir otras puer-
tas?

R.- Asi fue. Madrid nos amplio la base
de clientes. Aparecieran BMW, Ebro Puleva,
Kraft, Sanitas, Turespafia, Repsol, Diageo...
Hemos ido avanzando en paralelo al merca-
do. Al principio haciamos investigacion sobre
productos y ahora hacemas investigacion
sobre marcas. Ahora la marca se ha con-
vertido en el patrimonio de la empresa y to-
do es branding. Esta nueva dimensién nos
ha permitido, a partir de 2002, realizar en-
cargos de proyectos muy grandes donde se
habia de definir la posicion y los atributos de
algunas marcas muy importantes.

P.- ¢Nos ponéis algunos ejemplos?

R.- Tuvimos la oportunidad de definir pa-
ra Puleva una nueva sub-marca dirigida a un
segmento de mercado especifico, o cambiar
el posicionamiento y la nueva propuesta de
valor de Pikolin en el mercado, por ejemplo.

P.- ;Cémo se realiza?

R.- A través de un praceso de reflexion
estratégica. Te encargan la investigacion pe-
ro ademas demandan procesos de reflexion
estratégica independientes de la propia in-
vestigacion. En la construccion de la imagen
de la marca el nombre normalmente ya nos
viene dado. Hemos de definir los significados
de la marca en base a su publico abjetivo.

P.- ;Padriais comentar alguno de estos
procesos donde estéis implicados en la ac-
tualidad?

R.- Estamos trabajando para una multi-
nacional desarrollando un proceso de inves-
tigacién muy complejo para una commaditty
como es el gasoil. La compafiia plantea co-
mo incorporar valor a su gasoil dotandolo de
una marca con unos atributos especificos
que logre diferenciarse de su competencia.
Es un claro ejemplo de cémo aquellos pro-
ductos mas industriales se estan embarcan-
do en proyectos estratégicos de arquitectu-
ra de marca.

P.- ;Como se desarrolla técnicamente
este proceso? ¢Es complicado?

R.- Hay diferentes escenarios. En algu-
nos casos nos explican los valores clave, los
atributos, los beneficios racionales, los emo-
cionales y la personalidad de la marca, y nos
piden un checking en torno a la realidad per-
cibida por los consumidores. Encontramos
habitualmente unos gaps que son los que
orientamaos y recomendamos trabajar en
profundidad. De esa manera se orienta la
comunicacion en torno a ese aspecto mas
débil. Un caso practico de esta linea de tra-
bajo la realizamos para Cacique, del grupo
Diageo.

Otros clientes nos piden que les ayude-
mos de una manera mas global. “Estoy per-
dido, no hay manera de diferenciar mis pro-
ductos de los de la competencia”. En este
caso realizamos un analisis més global del
consumidor, de los insights de consumo,
etc. Y se le plantea al cliente donde nos-
otros percibimos que puede posicionarse
para obtener un mayor valor afiadido, como
hicimos para Fox.

Hay un tercer grupo de clientes, los que
nos piden que les ayudemos a analizar su
comunicacion y los gaps entre lo que quie-
ren comunicar y lo que es percibido por sus
consumidares. En ese caso les propanemas
un plan de actuacién para mejorar su comu-
nicacion. Ese fue el caso de Turespafia. Ven-
der playas, golf, montafia y cultura hoy en
dia ya no diferencia. Les propusimos afiadir
aquellos aspectos diferenciadores de la ofer-

Cristobal Domingo, de 43 aiios y 22 aiios de
experiencia. Psicologo social, con un posgrado en
andlisis de datos.

Pere Jansa, de 37 aiios. Psicélogo social y diplomado
en direccion de marketing, comenzo en este negocio
a los 19 aiios haciendo trabajos de campo.

ta espafiola. Es mejor jugar a golf en Espafia
que en Tanez, Portugal o los paises arabes,
por ejemplo, porque la experiencia de hacer-
lo en Espafia es incomparable, ya que hay
unos valores afiadidos que no encontraran
en otros paises. )

Finalmente en la actualidad TACTICA re-
aliza planteamientos estratégicos a nivel glo-
bal de marca para implantaciones multina-
cionales.

P.- En algunos sectores los clientes de-
ben ser incompatibles, ¢0 no?

R.- Depende de los sectores. Aunque lo
normal seria que como consultores tuviése-
mos exclusividad con nuestros clientes, en
nuestro sector no es habitual solicitar exclu-
sividad, pues ello incrementaria el precio de
los servicios. En algunos casos es verdad
que algun cliente nos ha pedido exclusividad.
Asi, pactamos con Puleva no trabajar con
Pascual, con Joyco no hacerlo con Chupa
Chups...

Proceso de concentracion

P.- ;Como valorais la situacion actual
del mercado?

R.- Estéa evolucionando de manera acele-
rada. Hay muchas multinacionales y un fuer-
te proceso de concentracion. Hace afios el
sector de la investigacion de mercado, en
Espafia, estaba muy atomizado. Existian mu-
chas pequefias empresas, un grupo de me-
dianas y las grandes multinacionales que se
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han ido fusionando entre ellas para ganar
cuota de mercado. La concentracion empe-
z0 por arriba y ha continuado con la compra
por parte de estas primeras de empresas
medianas bien posicionadas en diferentes
mercados. Paralelamente los anunciantes
también se concentran, con lo cual el mer-
cado se reduce.

A dia de hoy existe un grupo muy poten-
te de multinacionales con una gran cuota de
mercado, unas pocas empresas medianas
de &mbito nacional que facturan entre 300
mil y tres millones de euros, y un grupo ca-
da vez menor de pequefias empresas loca-
les con una cuota de mercado reducida. Las
pequenas trabajan con unos pocas clientes,
los cuales tienen depositada su confianza en
esas personas que desarrallan su trabajo a
la medida de las necesidades de cada clien-
te. Las grandes también trabajan con la
confianza que sus clientes tienen en la mar-
ca de la multinacional, pero con productos
estandarizados globalizados para poder dar
una respuesta uniforme en diferentes mer-
cados. Y finalmente, las medianas, como
nosotras, debemos trabajar esa confianza a
nivel personal, pero también estamos obliga-
das a construir marca y potenciar su reco-
nocimiento. Es una labor dificil.

P.- ;Como de fuerte esta siendo este
proceso de concentracion?

R.- Hace tan sélo muy pocos afios atrés
habia mas de 100 empresas que factura-
ban entre 200 mil y cuatro millones de eu-
ros y ahora no llegamos a la cuarentena.

Productos ‘replicantes’
frente a productos ‘ad hoc’

P.- ¢Como trabajan las grandes multina-
cionales y cémo lo hace TACTICA?

R.- Las grandes compaiiias disponen de
suficientes recursos para tener productos
replicantes. Se basan en software, madelos
matematicos de céalculo, etcétera, bien
asentados. La idea es apostar por la estan-
darizacién y homogeneizacién para poder
comparar. Detras de esta comparacion se
halla un proceso de simplificacion del nego-
cio y, como consecuencia, que se pueda tra-
bajar con un tipo de técnicos mas basicos,
con un menor coste. Un ejemplo: en 1992-
94 una dindmica de grupo se vendia en tor-
no a los 2.000 euros. En 2005 estamaos
practicamente en los mismos precios. Esta
es una de las razones por las que el trabajo
no lo estan realizando verdaderos profesio-
nales, sino asimilados que no tienen el cono-
cimiento suficiente para interpretar los da-
tos. Lo que no se paga no vale. Si pagas
paco, lo valoras poco.

Los bajos precios que se pagan por la in-
vestigacion de mercados en Espafia son un
fiel reflejo del valor que ésta tiene para el
sector. Esa es la punta del iceberg de un
grave problema estructural de fondo.

P.- Pero alguna ventaja tendran estos
productos si se contratan.

R.- Si. Ofrecen la posibilidad de compa-
rarse con su benchmarking y eso, en princi-
pio, es una ventaja. Pero este tipo de pro-
ductos son muy rigidos y el cliente se ha de
adaptar a su metodologia. Con lo cual no se
puede realizar investigacion ad-hoc en fun-
cion de las necesidades del cliente, sino que
éste ha de asumir un tipo de investigacion
estandarizada. )

P.- Imagino que TACTICA va por atro ca-
mino.

La djferencia
estriba en ...

L a investigacion tradicio-
nal realizaria un trabajo
donde como conclusion le di-
ria al cliente como es percibi-
do por el consumidor. Frente
a este planteamiento nos-
otros apostamos por decirle:
“Te perciben como naranja,
pero como quieres llegar a
ser percibido como rojo de-
berfas trabajar tal percep-
cién o valor o beneficio ¢Co-
mo? A través de este tipo de
replanteamiento de tu mar-
ca, la incorporacion de nue-
vos valores, etcétera”. Ese
es el valor afadido estratégi-
co que ofrecemaos a nues-
tros clientes.
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R.- En el fondo se trata de trabajar de
una manera mas ad-hoc 0 méas estandariza-
da. Nuestra apuesta pasa por lo primero.

P Entonces, (el hecho diferencial de
TACTICA es adaptarse al cliente?

R.- En efecto. Nuestro producto esta
definido para entender al cliente y adap-
tar o crear una metodologia especifica
que de respuesta a sus necesidades. Di-
cho en roméan paladino, no es lo mismo
analizar y validar una campafa de comu-
nicacion para incontinencia urinaria que
para un anticongestivo nasal. La investi-
gacion necesita desarrollar y aplicar me-
todologias y anélisis especificos para rea-
lidades diferentes

P.- ;Y el mercado apuesta por esta via
ad hac?

R.- Depende. El problema mas grave
con el que nos estamos encontrando es

que, muchas veces, nuestros interlocutores
en las empresas no creen necesitar un ané-
lisis complejo y en profundidad y, por tanto,
no lo encargan. Antes en los departamentos
de investigacion habia gente profesional, con
capacidad de entender lo que era un proce-
sa de investigacion.

P-¢Quiere decir que ahora ya no?

R.- Progresivamente lo que nos estamos
encontrando es que en las compafias la in-
vestigacion empieza a ser una commoditty y
no un producto estratégico. Cuando la inves-
tigacién no acaba de aportar valor, se con-
vierte en una inversion funcional, en una co-
moditty. Como consecuencia de este
procesa nos encontramos cada vez con ma-
yor asiduidad con un hecho preocupante:
personal en los departamentos de investiga-
cion de las empresas a los que les falta roda-
je y formacién en investigacion. Es alarmante
la situacion cada vez més habitual con la que
nos encontramos: empresas que compran
procesos de investigacion, pero que cuando
presentas proyectos ad hoc para sus necesi-
dades, pero que se salen de modelos estan-
dar, sus técnicos no los entienden. Desconfi-
an porque les falta preparacion y acaban
contratando productos aparentemente mas
seguros, pero que no resuelven ad hoc las
necesidades de la marca. Pero la situacion
ha llegado hasta tal punto que algunos de
ellos nos llaman a posteriori para que les
reinterpretemos esos otros estudios porque
siguen teniendo dudas.

P.- ;Hacia donde camina entonces el fu-
turo del sector?

R.- Hacia productos estandarizados que
los departamentos de investigacion de las
empresas entiendan y tengan el habito de
usarlos. No se han de proponer novedades,
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Las farmaceuticas y el cambio
en la cultura de marketing

Los profundos cambios que se han producido en el sector farmacéutico, desde el
nuevo cadigo etico hasta la ley de precios de referencia, pasando por la aparicion de
los farmacos genéricos, también ha incidido en los procesos de investigacion. Por un la-
do, las marcas adquieren un mayor protagonismo y deben ser abordadas desde plante-
amientos de marketing cercanos al gran consumo. Y por otro, los medicos tambien han
variado la relacion que tenian con las marcas farmacéuticas y con los protocolos de

prescripcion.

De este modo, la investigacion debe asumir este nuevo reto con planteamientos que
se construyen mucho mas desde el individuo, sus percepciones y necesidades que no
tanto desde las diferencias intrinsecas de los farmacas. Al final, nos encontramos con
especialistas que se ven sometidos a un gran bombardeo de estimulos sobre praductas
poco diferenciados, con unas reglas del juego mas rigidas, y en un entorno competitivo
en que las marcas (y no tanto los principios activos) deben jugar un valor clave desde lo
que representan y significan; ya no sélo en relacién a atributos clinicas, si no en cuanto
a valores emocionales. Y ahi es cuando la experiencia de TACTICA en el estudio de las
percepciones, los significados y los procesos psicologistas esta aportando un gran valor

a nuestros clientes en farmacia

parque producen inseguridades.

Sin embargo, nosotros vamos contraco-
rriente. Seguimos apostando por productos
ad hoc de alto contenido estratéegico, dise-
fiados en funcion de la peculiaridad de la de-
manda de nuestro cliente. Tenemos un com-
promiso, que es lo que nos diferencia:
realizar la mejor investigacion de mercado
que se pueda hacer a lo largo de todos los
procesos sin tener en cuenta una palitica de
compras por precio. Buscamos aquellos
proveedores de campo que nos garanticen
la mejor calidad, sin priorizar el precio. De
esa manera aportamos a la investigacion el
maximo valor afiadido.

Pero hay que decir también que el mer-
cado, en general, no esta demandando esta
calidad. Ese es el drama.

P- ¢ Como realizais vuestro trabajo?

R.- Nuestros procesos de trabajo son
siempre en equipo para no sesgar y unifor-
mizar los resultados. Ello significa mas tiem-
po en la realizacion. Por ello que en TACTH-
CA los empleados disponen de contratos de
trabajo estables con un alto nivel de senio-
rity y muy baja rotacion.

P.- Parece claro que lo que se impone
es la competencia por precio.

R.- Es cierto. Curiosamente el mercado
espafiol es de los mas baratos del mundo.
En otros paises los precios son mucho mas
altos, y no pienso ya en Alemania, Francia o
Estados Unidos, donde los precios son mas
altos, sino en paises como Partugal, Brasil
o0 Argentina, con niveles que superan am-
pliamente los nuestros. Pero aln asi, nues-
tros clientes en Espafia siguen encontrando
que la investigacion es demasiado cara

P.- ;Y como penséis enfrentar ese pro-
blema?

R.- A través de mdltiples vias. Seguir
apostando por la calidad y la independencia,
y desarrallar un proceso de crecimiento pa-
ra pader competir con las grandes firmas
del sector.

P~ ¢Crecimiento interno o externo?

R.- La posibilidad de iniciar un proceso
de fusién con una empresa similar a la nues-
tra estéd sobre la mesa. Ello nos proporcio-
naria mas volumen de facturacion, méas cuo-
ta de mercado y, por tanto, mayor
presencia. También estamos buscando esos
partners en mercados emergentes a los
que hasta ahora hemos ido de la mano de
nuestros clientes, como, por ejemplo, en Ar-
gentina, donde estamos abriendo una ofici-
na. En la actualidad trabajamos esos merca-
dos con gente propia que se desplaza a
esos paises para desarrollar |a labor de
campo. Otro mercados en el que nos esta-
mas planteando abrir oficina es Portugal.
Asi mismo tenemaos una propuesta para ir a
Estados Unidos. Pero también apostamaos
por el crecimiento propio.

En resumen, queremos crecer y para
ello estamos estudiando oportunidades fue-
ra del ambito espafiol, en mercados emer-
gentes, y en Esparia a través de una posible
fusion.

P.- ;Por donde pasa el plan estratégico
de vuestra compafiia?

R.- Tenemos tres lineas estratégicas de
crecimiento que pasan par: una mayor visibili-
dad y natoriedad de nuestra marca, tanto en
volumen como en tamafio, crecer en innova-
cion y desarrollo de nuevas herramientas de
investigacién y asumir un ambicioso proceso
de fusién. Y todo ello al servicio de una meta:
seguir realizando investigacion de calidad en
una realidad de mercado compleja. O



