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Antes que las empresas estan las
personas. Cuéntanos un poco de
tus estudios, de tu experiencia pro-
fesional. ; Cémo llega el momento
de hacer tu empresa? ¢ Qué hiciste
antes?

Llegué a la investigacion por un error.
Estudié administracion de empresas,
no con mucha conviccion. Llevaba la
mitad de la carrera cuando descubri
Ciencias y Técnicas de la Informacién
en la Iberoamericana; inmediatamen-
te me cautivd. Con objeto de no des-
perdiciar los tres afios cursados, de-
cidi llevar las dos carreras simultanea-
mente. Al terminar obtuve una beca
para irme a estudiar la maestria y el
doctorado en investigacién de comu-
nicacién a Estados Unidos.

¢ Quiénes estaban entonces en la Ibero?

El director era Jesls Maria Cortina, que fue fundador y direc-
tor de la carrera, y una serie de personas que ya no estan.
La carrera era muy interesante en ese momento y muy
novedosa todavia. Estoy hablando de fines de los sesentas
y principios de los setentas. La disfruté muchisimo, me gusté
y cuando me fui a Estados Unidos me interesé mucho conti-
nuar en el ambito de la investigacién y me especialicé en
comunicacion organizacional; para mi era una manera de unir
las dos carreras.

¢ Te titulaste como licenciado en administracion de em-
presas?

Si, aunque el posgrado ya fue en investigacién y lo cursé en
la Universidad Estatal de Michigan durante cuatro afios - del
71 al 74 - y regresé a México en enero del 75.

cAlla qué fue lo que estudiaste? ¢ Investigacién estadis-
tica?

Totalmente. Estadistica, probabilidad, muestreo, disefio ex-
perimental, etcétera. Aqui habia tomado también, en el area
de comunicacién varios cursos sobre investigacién de la co-
municacion y teoria de la comunicacion.

¢ Cual era tu expectativa laboral en ese entonces?

Mi expectativa era muy clara. Mi beca
era en realidad una beca-trabajo. Yo
trabajaba dando clases en la univer-
sidad en Estados Unidos y era escla-
vo de investigacion de alguna de «las
vacas sagradas» de alla. Por eso re-
cibia un salario y con eso pagaba
colegiatura y casa. Pero ademas, de-
bido a que consegui esa beca via la
Ibero, tenia el compromiso de regre-
sar a dar clases. Para mi era clarisi-
mo lo que iba a hacer de vuelta a Méxi-
co.

De hecho en esa temporada pensé
que no haria otra cosa mas que dar
clases y hacer investigacion. Lo que
sucedié es que en Estados Unidos
descubri, supongo que muy tardia-
mente, que se hacia investigacién en
las universidades y que inclusive las empresas privadas y,
desde luego, las instituciones y las asociaciones guberna-
mentales, cuando querian un proyecto realmente complejo
de investigacion, a quien acudian no era a las empresas co-
merciales, sino a las universidades. Y en buena medida en
los departamentos de posgrado de primer nivel en Estados
Unidos los profesores, todos, hacian investigacion con la cual
conseguian fondos para mantener las actividades del depar-
tamento, la contratacion de nuevos profesores, etcétera. Asi
a través de la practica era que aprendias realmente, mas
qgue en los libros o en las clases. Y ese concepto de la inves-
tigacion en el mundo universitario, con servicios externos y
no encerrado en una torre de marfil me resulté fascinante,
por lo que regresé a México con la firme idea de crear dentro
del departamento de comunicacién de la Ibero un Centro de
Investigacion.

A mi regreso empecé a dar clases y me dieron una pequefia
oficina abajo de unas escaleras para apoyar mi idea. Co-
mencé con los mismos estudiantes de la especialidad, in-
vestigadores por vocacion. Lo primero fue tratar de vender
estudios. Intentamos con el gobierno y con la iniciativa priva-
da, y asi aprendi lo que era el «antiposicionamiento univer-
sal». Para la iniciativa privada la Ibero era en ese momento
un nido de comunistas de la teologia de la liberacion, y para
el gobierno la cuna misma de la reaccién. En el gobierno no
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querian saber nada de los jesuitas y en la iniciativa privada
tampoco. En fin, result6 casi imposible obtener clientes.

¢ Tu dirias que el oficio de investigador lo aprendes real-
mente durante el doctorado en Estados Unidos?

Diria que lo aprendes haciendo investigacion.

¢Sipero alla fue la primera vez que empezaste a hacer-
lo?

Yo en lo personal, si. Durante cuatro afios y ademas traba-
jando como esclavo de tiempo completo. Yo queria replicar
esto en México y fue muy dificil.
Entonces intenté una tercera via:
acercarme a las fundaciones, a las
ONG, a las instituciones como Na-
ciones Unidas, la Fundacion
Rockefeller o la Fundacion Ford y
ahi tuvimos més éxito, nos dieron
algunas investigaciones y eso nos
permitié hacer algo.

Pero en realidad lo que sucedi6, y
no era el objetivo, fue que en mi
basqueda de clientes encontré va-
rias organizaciones, privadas todas ellas, que me decian:
«Mira, no me interesa contratar comercialmente a la univer-
sidad porque si me queda mal qué voy a hacer, no la voy a
demandar. Ademas ustedes no son profesionales realmente
y yo hago mis estudios con compafiias estrictamente comer-
ciales. Sin embargo, me interesa mucho tu asesoria». Asi,
ademas de la docencia empecé a tener clientes, mas de
asesoria que de investigacion.

¢Asesorias personales?¢; Todavia no tenias una empre-
sa?

No, ninguna.
Estamos hablando del afio...

Desde el 75 hasta el 79. En estos afios en la universidad me
pidieron que disefiara la maestria en comunicacion. Como
tal habia una en Chapingo desde muchos afios antes en co-
municacion rural, en desarrollo rural. Esa fue realmente la
primera, pero en lo que se entiende como comunicacion so-
cial, la primera en ofrecerla fue la Ibero. La fundamos y yo fui
su primer director durante los tres primeros afos, asi que
estaba bastante entretenido: ademas de dar las clases, con
las labores de tipo administrativo en la propia maestria, y
mis asesorias externas que eran realmente lo que me per-
mitia subsistir econémicamente.

Y ya que ahi no se pudo crear un Centro de Investigacion de
excelencia, que era lo que yo buscaba, me enrolé, en el
sexenio de Lopez Portillo, en la nueva Subsecretaria de Eva-
luacion que fundaron con Rosa Luz Alegria, quien me nom-
bré Subdirector General de Investigacion y en la que, como
Jesucristo en el desierto, duré 40 dias y 40 noches. Y en
este caso las noches valen porque trabajabamos dia y no-
che. Ahi me di cuenta de mi absoluta ignorancia e ingenui-
dad politica. Crei que esa era una Subsecretaria para hacer

...la investigacion en el
mundo universitario, con
servicios externos y no

encerrado en una torre de
maurfil me resultd
fascinante...

evaluacion e investigacion en serio. Pensé en un sistema de
evaluacion de las distintas dependencias... Ya estaba inven-
tandome indicadores de desempefio y todo lo demas, y la
verdad es que el objetivo era eminentemente politico. Una
forma de control para quienes se salieran de la linea. Si al-
guien se salia del guacal le mandaban una evaluacién en
donde lo que menos importaba era qué le evaluabas. Mi es-
tancia en el &mbito gubernamental dur6 muy poco, pero fue
suficiente para determinar no trabajar de nuevo en ese sec-
tor, cosa que hasta la fecha he podido mantener.

Después de esto, en el verano del 79, Televisa organiza el
Segundo Encuentro Mundial de la
Comunicacion, y me invitan a par-
ticipar como académico, como di-
rector de la maestria. Miguel Sabi-
do era el organizador.

Hasta ese momento yo no habia
tenido mayor contacto con la gen-
te de Televisa, pero como «las va-
cas sagradas» que venian a dar
Sus ponencias eran maestros mios
0 gente que habia leido durante
afios en el posgrado en Estados Unidos, me era relativa-
mente facil ser uno de los panelistas y comentar sus ponen-
cias. Segun me dicen, porque esto nunca lo confirmé de pri-
mera mano, a Don Emilio Azcarraga le gustaron mis inter-
venciones, lo comenté frente a sus vicepresidentes y antes
de terminar el Congreso tenia nueve ofertas de trabajo de
nueve vicepresidentes distintos.

Sin embargo, al sefior Sabido se le ocurrié una idea muy
brillante que fue la de fundar un Instituto de Investigacion de
la Comunicacion, empresa descentralizada y en muy buena
medida independiente de Televisa, que no reportaba a nin-
gun vicepresidente como tal sino que en todo caso era res-
ponsable frente al presidente de la empresa, es decir el se-
flor Azcarraga. Ahi se podia hacer investigacion sobre los
medios, mas que nada televisién, pero también prensa, ra-
dio, etcétera desde un punto de vista objetivo y externo, sin
estar sujeto a los vaivenes politicos y comerciales de la com-
pafiia. El proyecto se le present6 al licenciado Aleman a quien
le encantd, lo apoy0, Se le present6 al sefior Sada, que era
el vicepresidente de finanzas, y ya que estabamos prepara-
dos se le llevd al sefior Azcarraga quien para mi sorpresa
también lo apoyé. Yo pensaba que el proyecto no tendria
muchas posibilidades de éxito, en la medida en que se trata-
ba de una investigacion mucho mas longitudinal, para me-
terse a temas realmente profundos, y no exclusivamente in-
vestigacion tactica.

¢Puedes dar ejemplos?

Puedo darte ejemplos de casos que fueron confidenciales
para la empresa en su momento, como una investigacion
sobre la introduccion de la televisién en zonas de este pais
qgue nunca habian tenido televisién y asi tener la oportunidad
de poder observar el antes, durante y después de la entrada
de la television.
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Eran estudios que duraban 4 ¢ 5 afios...

Si claro, muchos de ellos si. Ahi fue donde instalamos el
primer panel de audiencias, en 1979. Desde luego era un
panel que funcionaba a través de cuestionarios, pero permi-
tia ver tendencias sobre el tiempo y conocer mucho sobre la
actitud y los habitos de los televidentes frente a distintos pro-
gramas.

Se hicieron cosas muy interesantes dentro de la propia Tele-
visa. Desde principios de los ochenta iniciamos las encues-
tas de caracter politico y electoral, como parte de la informa-
cion interna de la compafiia. Nunca se llegé a publicar nada
de esto, pero eran estudios continuos donde nos toco, por
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ejemplo, seguir campafas presidenciales. Estuve en el pues-
to de director del instituto practicamente 12 afios, desde el
79 hasta fines del 90.

Y ahi ¢ quién formaba tu equipo? Me imagino estaba Mi-
guel Sabido, ta y ¢quién mas?

Sabido estuvo involucrado en el Instituto al principio directa-
mente, después fue un usuario mas. El encamind las activi-
dades y nos dio la pauta de c6mo manejarnos. El equipo que
trabajaba como investigadores nuestros fueron fundamen-
talmente alumnos mios en la universidad. Todos ellos gente
muy exitosa en el campo de la investigacion: Heriberto Lopez
Romo, que trabajé muchos afios en el Instituto y después en
Gamma como Grupo Delphi; Alejandro Garnica; Francisco
Michel; Carlos Brambila y Ricardo Vernon, casi todos ellos
alumnos mios.

No fueron colegas, mas bien fueron una camada de es-
tudiantes.

Si, de distintas generaciones. Gente mas joven de los que te
he mencionado como Mario San Roman, que también esta
metido en esto, y muchos otros mas de los que ahorita no
podria acordarme, pero gente que ha estado muy activa en
la investigacion y que adn sigue en este campo.

¢ Funcioné como un semillero el Instituto?

El semillero en realidad fue la Ibero, después el Instituto y ya
después se fueron a distintos sitios a estudiar el posgrado.
Carlos Gomez Palacio estudié en Stanford después de ser
alumno mio de la maestria, Abraham Nosnik; en fin, mucha
gente que de alguna manera sigue unida a la investigacion
después de tantos afios.

En Televisa se pudo hacer el tipo de investigaciones méas de
caracter teérico o académico a cambio de que desarrollara-
mos una infraestructura impresionantemente grande para
poder realizar investigaciones tacticas de Televisa en muy
corto plazo.

¢ Tenias campo, codificacién, captura de datos?

Absolutamente todo. Era una infraestructura en la que, en
un momento dado, Televisa podia pedir una encuesta nacio-
nal. Solo por darte un ejemplo: en el Mundial del 86 se lanz6
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como mascota a Pique, el chilito verde y empezaron los pe-
riodicos a decir que era denigrante para la historia de Méxi-
co. Televisa quiso corroborar cual era realmente la aprecia-
cion de los mexicanos y se hizo un estudio nacional de 3 mil
0 4 mil entrevistas en todo el pais, del que se entregaron los
resultados en dos semanas. Esta era la clase de infraestruc-
tura con la que contdbamos.

¢ Cuanta gente llegé a trabajar en el Instituto?

Yo supongo que como unos 300, lo que me parecia que era
una infraestructura instalada demasiado grande para sola-
mente utilizarse asi.

¢Habia trabajo continuo para eso?

No, los trabajos continuos eran mas de caracter tedrico o
académico. Hablé con ellos y les
dije que me parecia un desperdicio
enorme mantener una infraestruc-
tura de ese tamafio y Televisa acep-
t6 que empezaramos a abrirnos
hacia otros clientes por ahi del 82.

Entonces fue un lapso de tiempo
muy breve en el que estuvieron
con Televisa como cliente tnico.

Muy breve, fue en 80y 81. En el 82

empezamos a tener clientes externos, y de hecho llego el
momento en que los clientes externos representaban para
nosotros muchos mas ingresos que la propia Televisa. En
buena medida porgque era un equipo extraordinario, realmente
habia muy buenos investigadores y teniamos muy buena in-
fraestructura. Esto nos permitia dar servicio a otros clientes
y mantener asi la infraestructura ocupada a toda su capaci-
dad.

Después de esto Televisa decidié que no queria tener al Ins-
tituto ocupandose de otros clientes. Queria tener una abso-
luta disponibilidad de tiempo y no queria tener que competir
en un momento dado.

Don Emilio decia siempre que la investigacion en television
bajo los tiempos en que se realiza tipicamente la investiga-
cion, resultaba arqueologia. «Una evaluacién de un progra-
ma un mes después ya no sirve de nada -decia- yo la quiero
al dia siguiente.» Se trabajaba entonces con mucha rapidez
y para poder hacerlo se necesitaban muchos recursos, cosa
que tuvimos. Yo creo que innovamos porque teniamos los
recursos econémicos, fuimos los primeros en tener PCs en
el mundo Televisa y en establecer una conexidn remota con
la computadora central de Televisa. Fuimos los primeros en
tener faxes, y todo esto gracias a la posibilidad de obtener
los recursos y ante la necesidad de hacer investigaciéon de
manera inmediata.

Cuando Televisa decidié que ya no queria compartirnos, lo
que ellos autorizaron fue que el excedente de las ventas ex-
ternas se hiciera a través de otra empresa de mi propiedad, y
asi naci6 Gamma. El punto era que la cuota anual de las
ventas externas que nosotros teniamos para marzo y abril ya

...fuimos los primeros en
tener PCs en el mundo

Televisa y en establecer
una conexidon remota con
la computadora central...

lo habiamos llenado y ni modo de pedir a los clientes: regre-
se en enero y pida rapido, porque se me acaban las naran-
jas. Lo que hicimos fue canalizarlos a través de Gamma,
pero esto no crecié realmente mucho porque en el fondo yo
estaba sumamente ocupado en el Instituto.

¢ Qué equipo es el que abre Gamma?

Lo abri con Heriberto Lépez Romo directamente y te estoy
hablando de 88 o probablemente 89 . Yo estuve dirigiendo el
Instituto hasta enero de 1991.

¢ Entonces estuviste todo 90 con los dos?

Si, sin que realmente se le metiera mucho trabajo en 89y 90
a Gamma. Para enero de 91 Don Emilio acepté mi renuncia
y me pidié que cerrara el Instituto, cosa a la que yo me opo-
nia porque me parecia que no te-
nia sentido desperdiciar el trabajo
y una organizacion ya madura. Ahi
lo que él comentd es que en lain-
vestigacion lo mas importante es
la honestidad del investigador, que
él ya tenia confianza en el equipo
y entonces podiamos hacerlo para
él desde fuera. Asies como nace
Gamma.

Desde el inicio tuvimos muy bue-
nos crecimientos. El primero de febrero cumplimos siete afios
en el mercado como grupo Delphi, aunque el concepto del
grupo vino después, cuando ya habia varias empresas.

¢Gamma nace como una agencia de investigacion de
mercado fundamentalmente cuantitativa?

Asi es. También haciamos algunas sesiones de grupo con
Alicia Martin del Campo que estaba desde el principio, pero
mas para completar el servicio que como un centro de nego-
cios.

Después, en abril de 91, me asocié con lbope en Brasil, con
el objeto de traer a México los meters y de empezar a hacer
los ratings, lo que hicimos sin ningln apoyo por parte de Te-
levisa. Don Emilio Azcéarraga tenia sentimientos muy ambi-
valentes acerca de los ratings y los meters; por una parte le
encantaba la idea de la precision de los datos para tomar
decisiones de programacioén y de produccién, y por otra par-
te le incomodaba, y bastante mas a Oth6n Vélez que a él, la
idea de tener ratings precisos. Ellos decian que era como si
los programas entraran a una bolsa de valores que cada se-
mana subian o bajaban.

Lo que a nosotros nos dijo el Sr. Azcarraga fue que mientras
no hubiera competencia privada él no entraria y fue tal cual,
asi se cumplié. Trabajamos sin las televisoras, solamente con
agencias de publicidad y anunciantes hasta la privatizaciéon
de Imevision y la entrada o la creacion de Television Azteca.

Entonces en los primeros afios debié haber sido un ne-
gocio muy malo...

Claro fue un negocio donde se perdié mucho dinero, pero



estdbamos sembrando a futuro, porque sabiamos que en la
medida en la cual el mercado se profesionalizaba, los ratings
se volverian vigentes como ya lo son hoy.

En 91 que se inicia la empresa y practicamente en para-
lelo, ¢ empiezas las negociaciones para traer los ratings
a México?

Asi es. Nosotros empezamos a dar resultados de ratings de
televisién el primero de junio del 91 con una mezcla de dia-
rios en un panel continuo y de setmeters; es decir, meters
que so6lo median los ratings del hogar mas no de las perso-
nas.

Hace poco entrevistamos al Sr. Cosio y él nos decia que
los primeros meters fueron de produccién nacional, con
ingenieros en Ensenada, o algo asi.

Si ellos nos ayudaron a desarrollar
setmeters, precisamente para que se
pudieran hacer.

¢Entonces los primeros aparatos
fueron de produccion mexicana?

Orgullosamente mexicanos.

Las siguientes generaciones vinieron
de Brasil y la Ultima generacion, que
tenemos ahora, es de ltalia.

Cuéntame un poco como fue la his-
toria de los ratings porque creo que
es un paso fundamental para la historia de la investiga-
cion, y creo que sobre eso hay poca informacion. ¢ Como
se fue gestando?

Ibope habia estado viniendo desde 1976 en busca de algun
tipo de sociedad porque el negocio de los ratings sin las
televisoras es incomprensible. Si las televisoras no lo apo-
yan, dificilmente vas a poder hacerlo andar. Nosotros lo hici-
mos con pleno conocimiento de que era una inversién a muy
largo plazo, inversion que te diria todavia a la fecha no se
termina de recuperar, casi 8 afios después. Pero lo sabia-
mos y no habia otra manera de hacerlo. Aqui lo que habia es
un circulo vicioso enorme en donde el mercado estaba acos-
tumbrado a tener ratings muy inestables desde el punto de
vista estadistico, y no hablo mal de ninguna empresa sino
del método a través de encuestas. Es un método que requie-
re un ejército de personas para hacerlo y adicionalmente, el
mercado mexicano estaba acostumbrado a pagar muy poco
por esa informacion, en consecuencia la empresa que los
realizaba y que los realizé durante 40 afios, hacia milagros
con el dinero que recibia de sus clientes.

¢No hubiera sido mas facil arrancar en 94 que en 917
¢Por qué la prisa?

Porque ya sabiamos desde entonces que en este negocio el
gue pega primero, no hada mas pega dos veces, casi siem-
pre es el Unico que pega. La medicién de los ratings en el
mundo entero esta centralizada en un sélo proveedor. El ser-
vicio es demasiado caro y la inversion demasiado alta como
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...ya sabiamos desde
entonces que en este
negocio el que pega

primero, no nada mas
pega dos veces, casi
siempre es el unico
qgue pega...

para que existan dos 0 mas proveedores. Esto no quiere de-
cir que no hayan existido dos o0 méas proveedores en todos
los paises, pero con el tiempo termina quedandose solamente
uno, en parte porque ninguna industria puede mantener dos
servicios de esa naturaleza, no hay dinero suficiente, ni en
Estados Unidos. Ahi hubo una lucha cruenta cuando llega-
ron a haber hasta cuatro proveedores al mismo tiempo y al
final de la historia se ha quedado solamente uno.

Y esto ademas tiene que ver también con el hecho de que el
rating se vuelve una moneda de cambio para comprar y ven-
der espacios publicitarios. Entonces es como tener dos usos
horarios en el mismo pais y no saber realmente qué horas
son, o tener dos termdmetros distintos y no saber qué tem-
peratura es. Tomemos en cuenta que no nada mas son dis-
tintos sino que hay diferencias conti-
nuamente entre uno y otro. En con-
secuencia, para los ratings se requie-
re de una credibilidad absoluta y de
un so6lo nimero aceptado por toda la
industria.

Cuéntame: llegas, arrancas y en-
tregas tus primeras salidas en ju-
lio de 1991. ¢ A quién le entregas?

A nadie porgue no tenfamos ningun
cliente. Entramos realmente a com-
petir, estaba Inra con los ratings a
través de encuestas como lo habia
hecho desde hacia muchos afios, y Nielsen dando un servi-
cio de ratings que hacian con diarios y en dos mediciones al
afo, una cada seis meses. Nosotros entramos ofreciendo un
servicio que, por un lado, tenia la precision de los meters
pero solamente para hogares y por otro lado, para estudiar
los habitos de las personas, las composiciones de audien-
cia, lo complementabamos con los diarios. Quiero decir que
esto que parece una metodologia anacrénica es la que hoy
se usa en la inmensa mayoria de las ciudades de Estados
Unidos, alla estan midiendo casi 300 ciudades distintas y so-
lamente hay 20 que tienen people meters. En mercados se-
cundarios se hace con setmeters o con diarios. Aun por cos-
to en Estados Unidos, hoy, en 1998, es una metodologia
gue sigue vigente.

Nuestro servicio era realmente mejor, pero habia una com-
petencia importante. En un caso la competencia cobraba muy
poco y esto resultaba atractivo para muchos clientes y por
otro lado, los que si estaban dispuestos a pagar, pues ya
tenian un servicio que aunque no era continuo cubria sus
necesidades porque no tenian el nivel de sofisticacion para
requerir un servicio continuo. Yo creo que fue labor nuestra,
de lbope, de toda nuestra gente, promover la profesio-
nalizacion del mercado y francamente nos fue muy dificil
penetrar en el mercado.

En ese momento decir Ibope era una palabra sin ningan sen-
tido, sin ninguin brand equity y el hecho de que la tecnologia
fuera brasilefia tampoco ayudaba mucho, mas bien les pare-
cia extraordinariamente extrafio, a pesar de que como te digo,
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Ibope habia venido desde 1976 a ofrecer meters. Don Ma-
nuel Cosio participé de esas negociaciones, que nunca fue-
ron bien recibidas. Después de eso Nielsen hizo varios in-
tentos de traer al mercado los meters, bajo un esquema de
pre-acuerdo de compra con el mer-
cado, pero esos convenios nunca
se aceptaron y ellos no estuvieron
dispuestos a hacer la inversion.

Yo sabia, por mi experiencia con Te-
levisa, que ese esquema no funcio-
naria. La decision fue entonces ha-
cerlos, obtener los resultados, y una
vez conseguidos venderlos. Nos
tardamos algo asi como cinco meses en tener nuestro pri-
mer cliente, que fue Unilever. A través de sus agencias de
publicidad compro el servicio de rating. Fue en buena medi-
da gracias al apoyo de Unilever que se rompio la concha y
pudimos meter el pie en la puerta. En el momento en el que
hubo agencias que ya tenian el servicio, otras agencias
autométicamente se sintieron también en la necesidad de
tenerlo para contar con capacidad competitiva y asi para el
92 teniamos unas quince agencias y unos cuatro o cinco
anunciantes que manejaban internamente su propia compra
de medios.

¢ Ya estaban en la empresa tablas (en presupuestos)?

No, pero bueno era una empresa que estaba ahi. La cues-
tion se facilitdé porque aproximadamente un afio después,
Nielsen al haber perdido mercado entre sus clientes decidio
descontinuar el servicio y quedamos dos competidores. Y con
la privatizacidn de TV Azteca empez6 a tomar auge y veloci-
dad; acto seguido Televisa empez0 a suscribir el servicio.

O sea que como televisoras ¢ fue primero Azteca y luego
Televisa?

Si. Cuando nosotros empezamos a sondear en el medio, con
los clientes, qué tecnologia instalar, nos decian que los mexi-
canos de ninguna manera estariamos dispuestos a apretar
los botones del control remoto en el people meter, por eso a
ellos les parecia que no era logico. Por eso hicimos la inver-
sion en los setmeters. Cuando Nielsen se sale de los diarios,
al mismo tiempo hace una presentacion diciendo: «esta tec-
nologia que se hace en México es una tecnologia obsoleta ,
la dltima es la de los people meters».

Acto seguido nuestros clientes voltean y dicen: “queremos
people meters”. Por eso en el 93 hubo que hacer una nueva
inversion completa desde cero, para instalar una nueva mues-
tra con people metersy, desde luego, se descontinuaron tam-
bién los diarios. En el 95 en enero, decidimos entrar a com-
petir en el mercado de monitoreo de la publicidad y analisis
de la competencia publicitaria y yo pienso que esa batalla la
ganamos muy rapidamente porque junto con la informacion
nosotros trajimos un concepto totalmente distinto, trajimos
un software que en su momento fue super impresionante, y
digo en su momento porque se ha desarrollado muchisimo.

En ese momento decir
Ibope era una palabra sin

ningdn sentido, sin
ninguan brand equity ...

¢ Qué hacia?

Bueno el software comprendia toda la industria publicitaria,
los clientes no compraban solamente una categoria de pro-
ducto. Un cliente que suscribia el
servicio recibia absolutamente to-
dos los comerciales de todos los
medios, todos los dias de todo el
afio y te permitia con mucha rapi-
dez hacer consultas. Adicional-
mente, desde el principio empeza-
mos a entregar las verificaciones
de los comerciales en medios elec-
tronicos con una tecnologia total-
mente distinta. De la misma manera, desde que teniamos
diarios y después con los people meters, la entrega de datos
fue también con medios electronicos.

¢ Coémo obtuviste estos softwares?

El software de ratings original estuvo basado en el que utili-
zaba Ibope en Perl con todas las adaptaciones necesarias
a México. Ese fue el software en Dos. El de inversién publici-
taria fue un software de Ibope Colombia con adaptaciones
para México. Elsoftware de windows que se hizo para ratings
fue 100% mexicano, y de los que tenemos en uso hoy dia, el
software de produccion de los ratings es italiano.

¢ltaliano quiere decir, no de Ibope?

De AGB, ese es otro socio que entra después. Y los softwares
de clientes que estan instalandose hoy cada vez mas en el
mercado son de origen portugués. Como ves somos muy
internacionales.

Nos quedamos en 93...

En 93 entran los people meters. Hacia fines de 93 es cuando
viene la privatizacion de la television y con ello Azteca entra
a fines del afio. Televisa también.

Nuestro primer afio regular es 1994, ya tenemos a las
televisoras. Adrian Vargas nos pide setmeters e instalamos
una muestra en 400 hogares de Multivision.

Aquellos que ya habias descontinuado...

En 93 se desinstalan y en 94 se utilizan para una muestra de
Multivision, exclusivamente. Un servicio que también se ofre-
cia a otros clientes, aunque no con mucho éxito comercial.

En 95 se hace la entrada de verificacion publicitaria, y en 96
existen platicas entre Ibope que ya en ese momento esta en
seis 0 siete paises de América Latina, y AGB lItalia que en
ese momento esta ya en siete paises de Europa y de Asia.

Hablas con ellos y ya tenias tecnologia, mercado y...

Quienes hablaron con ellos originalmente fue la gente de
Ibope Internacional de Brasil. EIl mercado mexicano se esta-
ba profesionalizando tan rapidamente, que estaba rebasan-
do las capacidades de respuesta que en ese momento tenia
Ibope Internacional. NecesitAbamos meters mas modernos
porque ya para entonces estabamos pensando entrar a com-
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petir en el mercado norteamericano, por los cableros de Es-
tados Unidos que estaban haciendo su instalaciéon de sefia-
les en toda América Latina con subtitulos o directamente ya
en espafiol, y que iban a necesitar ratings a nivel continental.

En ese momento Nielsen habia decidido entrar a competir
con nosotros en cinco o seis paises de la region, cosa que
eventualmente hicieron. Intentaron competir en Argentina,
Brasil, Colombia, PerG y en México, y ademas intentaron en-
trar en dos paises en donde nosotros no estdbamos: Pana-
ma y Ecuador. Nielsen era una amenaza importante a nivel
de toda la region.

Insisto, estaba superandose la época de las vacas fla-
cas donde no habia facturacion. ¢ Eran sélo detalles los
que ustedes tenian que atender para ser mas competiti-
vos? ¢ Por esos detalles entra AGB?

No, la operacion mexicana seguia perdiendo dinero.
¢cEn el 96?

Si por todas las inversiones que se hicieron en el 96. Se hizo
inversion en el 91,en el 93, en el 95, entonces teniamos ya
tres periodos de inversion fuertes.

¢lbope es socio con participacion, verdad?

Si, desde luego.
¢Ellos en ratings tenian una participacion?

Misma que siguen teniendo, pero estdbamos |bope como
socio internacional y yo como socio local. El asunto fue que
necesitabamos incremento de capital de trabajo, acceso a
tecnologia, tanto de hardware como de software, mas actua-
lizada, porque ademas ya estabamos en el 96 planeando la
expansion a nivel nacional, misma que se inici6é en 96 y se
terminé en 97. Pero las inversiones fueron multimillonarias
porque de dar servicio en Ciudad de México pasabamos a
dar servicio en 27 ciudades. Se necesitaba dinero, se nece-
sitaba tecnologia. Ibope no se daba abasto con la produc-
cion de meters para todos los crecimientos de todos los mer-
cados en América Latina.

No podiamos hacer cola y esperar, teniamos que entrar rapi-
damente y necesitdbamos, junto con esto, softwares de pro-
duccién y softwares de clientes. Todo esto hizo que también
AGB pudiera participar en la compafila como accionista y
esto es lo que nos ha permitido un desarrollo extraordinario
en la compaifiia.

¢AGB entra también en otros paises como socio de Ibope
o0 no?
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Si: en Venezuela y en Colombia.
¢ Y hay otros paises en donde Ibope esta solo?

Si, aunque con socios locales en los demas paises: Brasil,
Argentina, Chile, Peru, Ecuador, Panama, Costa Rica, Uru-
guay y Paraguay.

¢Ibope ha entrado en otros continentes?
No, nada méas en América Latina.

Pero Ibope ya es una empresa muy grande.

Si, es una empresa muy grande porque hoy Ibope, al haber
tenido ya esta alianza estraté-
gica tiene operaciones en nue-
ve paises en América Latina y
este afio se van a abrir tres
mas, asi que para fines de afio
estard en doce paises y hay
planes para el afio proximo de
abrir otros tres, ya es una situa-
cién generalizada. Por su lado
AGB, originalmente estaba
nada mas en Italia, después en-
tr6 a Portugal, y ahora hace los
ratings en Grecia, en Turquia y en ocho paises mas.

¢ Quién compite con AGB en Europa?
Nadie en los paises donde ellos estan.
¢ Y donde no estan?

Bueno mira, son distintos: en Espafia esté Sofress, en Ingla-
terra esta Taylor Nelson AGB, en Alemania esta GFK.

Como empresa Unica que tenga mas paises en Europa el
predominante es AGB en ltalia, entonces la alianza hacia
también mucho sentido en términos de desarrollos tecnol6-
gicos conjuntos, de economias de escala, de know how.

Tratados de no agresion...

Claro esa era la otra cosa, que de alguna manera en lugar
de ser competidores se podian asociar. Cuando tU piensas
que para fines de este afio estaremos en 25 6 26 paises y
para el afio que entra en 30, te diria que la unién Ibope, AGB,
es hoy dia la empresa predominante en proveer servicios de
ratings a nivel mundial.

¢ Quién esta en Estados Unidos?
Nielsen.
¢ Y eso, por supuesto, no fue parte del tratado?

No, en absoluto. Nielsen es el proveedor oficial y Gnico en
Estados Unidos, Canada, en Australia y en otros paises.

Y el mercado en Estados Unidos debe valer todo.

Si, es el mercado mas grande a nivel mundial, de calle.

La verdad es que nosotros no hemos dejado de hacer inver-
siones, de hecho el afio pasado, en 97, la inversion que se
hizo fue para incrementar la muestra de Guadalajara y

claro que ahora tenemos mas
aprendizaje en la formulacion

de contratos, en muchas cosas,
pero ese es un aprendizaje
que solamente te lo da
la experiencia ...

Monterrey. Estamos en ese proceso y para el mes de octu-
bre vamos a tener 400 hogares en cada ciudad.

¢Pueden tener una lectura independiente?

Asi es y ya para entonces vamos a tener 2,300 hogares en
todo el pais. Este afio la inversion se esta dando en avances
tecnologicos muy interesantes, estamos en proceso de mon-
tar un centro de grabado digitalizado de imagen, de manera
gue ya van a pasar a la historia los videocassettes, va a estar
todo en compact disc, tanto la programaciéon como los co-
merciales. Estamos haciendo inversiones muy importantes
en la adaptacion a México de
una serie de softwares de
clientes, extraordinariamente
avanzados para hacer infinita-
mente mas rapido todo el ana-
lisis de los ratings. Sélo por de-
cirte algo: uno de los softwares
que introdujimos al mercado,
el telereport, te puede dar un
andlisis de la muestra a nivel
nacional de datos completos
en un afo, 365 dias de datos
para los targets que td quieras,
en los horarios que tu quieras. Tarda un minuto 40 segundos.

¢ Qué computadora se necesita?

Necesitas una PC pentium con buena capacidad de memo-
ria RAM, y ya.

Lo que se ha avanzado y el nivel de sofisticacion del merca-
do mexicano es extraordinario, como muchas cosas en Méxi-
co, hemos sido muy lentos en adoptar la modernidad, pero
también como en muchas ocasiones, una vez que decidimos
adoptarla, queremos estar en el primer lugar en el nivel mun-
dial; queremos pasar de cazar elefantes a pedradas, a ca-
zarlos con ametralladora y con un misil nuclear al dia siguien-
te. Esto ha hecho que el mercado se haya adelantado. Ya
hay ofertas y ahora somos nosotros los que estamos tratan-
do de resolver con la maxima oportunidad posible estas ne-
cesidades que cada vez son mayores.

¢ Comparando contra la oferta que hay en Europa y Esta-
dos Unidos como la verias?

Yo diria que México hoy, comparativamente en tamafio y ca-
lidad de muestra, cobertura de la muestra, de softwares de
produccion y de explotacion de datos, no le pide nada a nin-
gun pais. Y lo que tendriamos que pedirle en cuanto a algu-
nos tipos de softwares para algunos tipos de analisis espe-
ciales, como optimizacién de pautas publicitarias, estaran en
el mercado antes de que termine este afio. Entonces, para
fines de 98 vamos a tener probablemente la muestra més
grande de toda América Latina.

¢Mas que Brasil?

Este afio si, aunque en el futuro Brasil seguramente va a
seguir creciendo y nosotros tal vez ya no tan dindmicamente.



¢Pero si mas que Argentina?

Si, desde luego, sin duda alguna. La verdad es que el servi-
cio en México con el apoyo de todos los clientes y, funda-
mentalmente, de todas las televisoras es un servicio real-
mente de primer mundo.

¢ Y de precios c6mo estamos?

Si le preguntas a los clientes te van a decir que caros. Com-
parativamente con América Latina en el area de inversion
publicitaria nosotros en México estamos cobrando probable-
mente la quinta o la sexta parte de lo que se cobra en Brasil
0 en Argentina.

En términos de ratings estamos también por abajo de la me-
dia internacional latinoamericana, dado el tamafio de la mues-
tra que nosotros tenemos y la complejidad del servicio. Des-
de el punto de vista de negocios, para nosotros sigue siendo
un reto que la empresa sea rentable.

¢Hoy en dia lo es?

Desde 1997 ya hemos podido empezar a recuperar las in-
versiones que se han hecho. Este afio, en el mejor de los
casos, sera un afio de seguir recuperando inversiones. El
proximo probablemente pueda ser, si todo sale bien, el pri-
mer afio que ademas de recuperacion de inversion, pudiéra-
mos tener por primera vez, en el noveno afo de la empresa,
algunas utilidades. Pero bueno la perspectiva es que la em-
presa pueda ser rentable a partir del afio proximo y hacia el
futuro, aunque esto seguramente implicara siempre la nece-
sidad de seguir haciendo inversiones en modernizacién tec-
noldgica.

Este es un negocio en donde, hoy por hoy, el tamafio de la
muestra y la calidad de servicio que tenemos, dificilmente
seria pensable que alguna empresa estuviera dispuesta a
hacer la inversion necesaria para
poder competir. Este ha sido des-
de el principio el tema que habia-
mos pensado. En el momento mis-
mo en el cual entra Nielsen a com-
petir con nosotros, fines de 96 y
todo 97, ellos se encontraron con
lo mismo. Tuvieron que hacer una
gran inversion y se encontraron
con una enorme dificultad para pe-
netrar en el mercado. Son los afios
gue teniamos dando el servicio, la
curva de aprendizaje, las inversio-
nes realizadas y la madurez mis-
ma de toda la empresa. No es facil.

¢ Viendo al pasado, qué cosas
volverias a hacer y qué cosas no,
hablando de Ibope?

Todas las expansiones de la empresa las volveria a hacer
igual y no creo que la historia cambiara mucho. Lo que pro-
bablemente no haria igual seria aceptar, por presiones de la
industria y por presiones competitivas, desarrollar los servi-
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...hemos padecido como
padecen todas las
empresas de
investigacion ad-hoc,

la rotaciéon del personal,
los problemas de la
economia, los altibajos
de un afno a otro,
pero aun asi, creo que
ha funcionado.

cios en lapsos de tiempo tan cortos. Nosotros nos compro-
metimos a desarrollar la muestra a nivel nacional en 12 me-
ses y no logramos cumplirlo cabalmente, nos retrasamos,
igual que nos hemos retrasado cuando hemos prometido de-
sarrollos con software, porque lamentablemente tanto el de-
sarrollo del software como el desarrollo de un panel de tele-
videntes son cosas que requieren de mucho tiempo y esfuer-
zo. El problema es que nosotros fuimos coparticipes en la
generacion de expectativas en términos de tiempo por parte
del mercado.

Creo que seria mas cauteloso sobre todo en las negociacio-
nes de tiempo. Fuera de eso, claro que ahora tenemos mas
aprendizaje en la formulacién de contratos, en muchas co-
sas, pero ese es un aprendizaje que solamente te lo da la
experiencia. Si tuviéramos toda esta experiencia desde el
principio, posiblemente empezariamos de manera mucho mas
organizada, pero muchas veces iniciamos las cosas apren-
diendo sobre la marcha, como cualquier empresa.

Pero Grupo Delphi no solamente es Ibope, porque ahora
Delphi engloba, ¢cuantas empresas?

Cuatro. Desde luego la primera en el tiempo fue Gamma. Te
decia antes que empezamos a funcionar por ahi del 89, pero
ya bien a partir de febrero del 91. Es una empresa que afor-
tunadamente ha crecido muy bien, sanamente y que ha lo-
grado un buen posicionamiento en el mercado. Gamma ha
tenido en su trayectoria algunas alianzas estratégicas que
han funcionado muy bien. Tenemos una alianza estratégica
con Audits and Surveys que es una de las empresas mas
grandes de investigacion en Estados Unidos. Andaréa en el
octavo o décimo lugar, no sé exactamente en cual, pero ge-
neran una cantidad importante de trabajo para nosotros. Hi-
cimos una alianza en su momento con Millward Brown que
es una empresa inglesa especializada en pretest publicitario
y en trackings publicitarios y eso
también ha funcionado bien. Ha
crecido el negocio, no tan rapida-
mente, pero ha crecido bien, hemos
padecido como padecen todas las
empresas de investigacion ad-hoc,
la rotacién del personal, los proble-
mas de la economia, los altibajos
de un afio a otro, pero aun asi, creo
gue ha funcionado.

Creo que tanto Gamma como
Ibope han funcionado porque des-
de el principio, y esto si se lo debo
a mi formacién en administracion
de empresas, me quedé muy claro
gue para que esto pudiera funcio-
nar tenia que tener una organiza-
cion empresarial. Yo pienso que
muchas empresas de investigacion no desarrollan todo su
potencial porque las maneja un investigador con criterio de
investigador, no con criterio de empresario. Esto no quiere
decir que hayamos dejado de lado la calidad metodolégica,
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pero si que siempre estuvimos muy atentos tanto a los recur-
sos materiales como a los financieros como primera fase y
después a los recursos humanos. Algunos afios después,
cuando ya el grupo de empresas tenia un volumen que asi lo
requeria, creamos toda un area que se dedica Unicamente a
esto, lo que nos ha ayudado muchisimo al desarrollo de la
empresay, después para meternos al ambito de lo que seria
la publicidad y la mercadotecnia. Siempre hemos sido muy
estrictos en discriminar aquellas cosas que realmente podian
llegar a ser rentables, de aquellas que siendo muy buenas
para la imagen no se justificaban en ese momento. En ese
sentido, creo que hemos manteni-
do una actualizacién permanente,
siempre dentro de las posibilidades
del negocio.

Una de las cosas que fue una gran
leccién para mi, en tanto empresa-
rio, fue cuando nos aventuramos a
abrir una empresa que se llamé
Panel México. Se instalé de mane-
ra muy audaz un panel nacional de
consumidores con mas de tres mil
hogares, y que enfrentd la compe-
tencia, en este caso de Nielsen, y
en donde por cuestiones de precios
después de perder mucho dinero
durante tres afos, terminamos
saliéndonos del mercado. No habia realmente posibilidades,
pero esto me dejo la leccion de ser menos audaz 0 mas cau-
teloso en términos de evaluacion de nuevos negocios.
Qualitat, que es la empresa que se dedica a investigacion
cualitativa fue una empresa en la que nos tardamos varios
afios para decidirnos finalmente a independizar y a invertirle
como tal, y pienso que dentro de nuestro grupo ha sido ejem-
plar, en términos de una empresa que verdaderamente ha
podido autogenerar su propia expansion, su propio desarro-
llo, sus nuevas instalaciones, etc. Seguramente desde un
punto de vista estrictamente financiero ha sido la empresa
ejemplar del grupo. Y en parte porque nos esperamos hasta
que realmente estuviera madura la idea y hubiera una base
de clientes suficiente para hacer todas las ampliaciones que
se requirieron, pero ciertamente no fue el caso de lbope y
tampoco de Gamma que continuamente han necesitado in-
yecciones de cantidades importantes de capital de trabajo.

Muchas veces el andlisis externo de una empresa en gran
crecimiento es: jqué maravilla los socios deben estarse ha-
ciendo multimillonarios!; pero si tl tienes una empresa en
gran crecimiento, es probable que los socios estén invirtien-
do hasta su ultimo centavo y mas, de otra manera no podrias
realmente soportar ese crecimiento. Yo creo que una empre-
sa puede soportar crecimientos en términos reales y no en
términos inflacionarios, de 10 y 15% anual, pero crecimien-
tos del 50 y el 100% anual que es lo que hemos tenido en la
mayoria de nuestras empresas desde que nacen, no son cre-
cimientos que puedas soportar con lo que genera la empre-
sa, tienes que estar necesariamente invirtiendo capital adi-

...muchas empresas de
investigacion no
desarrollan todo su
potencial porque las

maneja un investigador
con criterio de
investigador, no
con criterio de
empresario.

cional. Esto ha ocurrido en realidad en la mayoria de nues-
tras empresas y tampoco me arrepiento para nada de haberlo
hecho. Si no lo haces lo que ocurre es que vas perdiendo
paulatinamente participacion en el mercado. Nosotros he-
mos logrado mantener estos crecimientos durante ya siete
afos y cada afio se vuelve mas complejo l6gicamente. Apa-
rejado a ello aparece el problema del control de la calidad
porque al final del dia lo que muchos clientes no aceptan es
gue en la investigacion ad-hoc hay muy poca o ninguna eco-
nomia de escala, la investigacion ad-hoc es de la mas pura
tradicion artesanal y cada estudio es un producto Unico, su
nombre asi lo indica.

Por eso es que cuando yo me en-
cuentro con clientes que me dicen
si yo te doy mas volumen tienes
gue hacerme el 10% de descuen-
to, termino renunciando al cliente,
porque si yo hago eso no voy a te-
ner realmente ningun tipo de eco-
nomia de escala importante. Las
encuestas se pagan por unidad, al
igual que la codificacion y la cap-
tura, los investigadores pueden
manejar nada mas cierto nimero
de proyectos y después de eso ya
no y tienes que tener mas investi-
gadores, las computadoras, las co-
rridas son para cada proyecto.

¢No estas de acuerdo en que es mas facil hacer un estu-
dio de 3 mil que 10 de 300?

Si, en un estudio de 3 mil el costo unitario por entrevista es
menor que en el de 300, porque estas optimizando el tiempo
de los investigadores de mas alto nivel. En términos del ana-
lisis probablemente sea el mismo. Alo que me referia es que
si me dicen te voy a dar millones de pesos por tantas inves-
tigaciones y tl a cambio de eso me das un descuento, esa
es una negociacién que no funciona, que no sirve, es dificil
hacer comprender esto a los clientes de mayor volumen.

Marketing Trends, ¢cuando y cémo nace?

Nace en el 92, con el objeto de disefiar servicios de investi-
gacion cuantitativa de caracter sindicado. Hasta ahora he-
mos desarrollado con éxito los estudios de segmentacién
psicogréfica en cuatro grupos distintos: hombres mayores
de 18 afios, mujeres mayores de 18 afos, adolescentesy en
nifios. Son estudios que no hacemos anualmente, cada afio
vamos variando en pares. Este afio estamos haciendo la cuar-
ta medicién de adultos, en los de nifios y adultos llevamos
dos, me parece, y haremos el afio préximo la tercera, y bue-
no estos estudios nos han ayudado en términos de compren-
sion para los estudios ad-hoc internamente y, adicionalmente,
han penetrado en muchas empresas del mercado y han sido
exitosos. También hemos desarrollado seguimientos al con-
sumidor, dependiendo de las crisis econémicas y los cam-
bios en los habitos de consumo para distintas categorias.
Este estudio en particular, ha encontrado competencia de
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otras agencias que han hecho cosas similares. En fin se ha
producido y se han desarrollado muchos otros conceptos,
algunos no han funcionado y los hemos descontinuado. Es
una empresa que estd mas bien orientada a la busqueda de
generar investigaciones de interés no particular sino gene-
ral, que puedan tener una vida continua y que puedan tener
un valor de reposicion, en el sentido de que la actualizacién
sea de interés para los clientes.

¢ Y es una empresa que va bien?

Si. No es una empresa que haya crecido tanto, pero que es
autofinanciable, que tiene su rentabilidad y esta funcionando
y que, estratégicamente para el concepto de grupo, es im-
portante. Es una forma de estar cubriendo distintos segmen-
tos del mercado vy, claro, cada empresa tiene distinta dinami-
ca, valor y utilidad percibida por el mercado, pero al fin y al
cabo todas estan financieramente sanas ya hoy, y estan fun-
cionando de manera rentable.

¢ Como ves el futuro del grupo Delphi? ¢ Piensas hacer
mas empresas, seguir con este crecimiento?

No a corto plazo. No queremos abrir mas frentes de batalla,
pienso que con los desarrollos que estamos teniendo en cada
una de las empresas, tenemos trabajo suficiente. Estamos
mas en un proceso de consolidacién que en un proceso de
expansion rapida, aun asi la inercia que traen las empresas
es fuerte, més bien diria que el trabajo esta en atemperar
este crecimiento, tomando en cuenta factores de calidad y
de consolidacion.

Pienso necesario tomar un respiro
en términos de todas las inversio-
nes que se han hecho, de revisar
todos nuestros sistemas de trabajo
y optimizarlos, de revisar los tipos
de investigaciones que realizamos,
y tal vez hacer un proceso mas se-
lectivo de cuales son aquellos tipos
de investigacién que queremos de-
sarrollar mas a profundidad para
poderlos enfocar mas estratégica-
mente a un posicionamiento menos
de un menud tan amplio y mas de
un menu especializado.

Sin embargo, seguramente buscaremos lanzar al mercado
nuevos servicios, pero ya con un proceso de decision bas-
tante mas maduro y cuidandolo mucho. Hemos tenido la idea
de abrir otras &reas de trabajo, ciertamente, de algunos ni-
chos en los que no estamos participando activamente como
el de business to business, la cuestion electoral y ...

¢ Pero esto es propositivamente?

Si ha sido a propésito porque lo verdaderamente dificil, el
cuello de botella méas all4 de las inversiones, es la gente. Es
sumamente dificil conseguir gente de buena calidad y que-
darte con ella el suficiente tiempo para poder hacer esto.

¢ Como haces para tener la gente suficiente para produ-

...la'investigacion ad-hoc
es de la mas
pura tradicion artesanal

y cada estudio es
un producto unico, su
nombre asi lo indica.

cir lo que produces? ¢ Tienes algtn sistema de recluta-
miento, de capacitacion?

Tenemos todos los sistemas tipicos de reclutamiento, de ca-
pacitacion, intercambios con bolsas de trabajo en un mon-
tén de sitios, pero en realidad para el nivel ejecutivo, los
sistemas resultan muy ineficientes. Yo pienso que el siste-
ma que sigue funcionando al dia de hoy es el de los conoci-
dos a través de los networks que hay, o de plano el de la
formacioén de la gente, que es lo que mas utilizamos. Para
nosotros es un hecho que no vas a encontrar facilmente a la
gente ya madura y si la encuentras te va costar carisimo, a
un nivel impagable. Realmente lo que tienes que hacer es
tomarlo como parte de la descripcion de la empresay de la
realidad en la que vives, y pensar que no se va a ir nuncay
tomar simplemente las medidas preventivas necesarias. No-
sotros tenemos trainees permanentemente en las empre-
sas y gente en formacion en dos o tres escalones para
poder ir supliendo a los que se vayan saliendo. Esto es mas
caro, pero la alternativa es que dependas de que una per-
sona no se vaya y si lo hace te deje un boquete enorme, tal
vez ninguno te lo deja abajo de la linea de flotacién, pero de
cualquier manera el boquete esta ahi y esto es muy compli-
cado. Creo que la formacién de gente es, hoy por hoy, el
Unico esquema realista que existe.

¢Para ti o para el mercado?

Creo que es para todo el mundo, a menos que tengas la
enorme fortuna de encontrarte con algin conocido o al-
guien con quien te una algun tipo de relacion mas estrecha
de amistad o de parentesco, difi-
cilmente vas a poder reclutar en el
mercado gente que esté dispues-
ta. Los proveedores de investiga-
cion somos el eslabén mas bajo de
la cadena alimenticia, ya no hay
nadie mas abajo de nosotros y por
lo tanto no tenemos a quien comer-
nos, a quien piratearnos, mas bien
somos sujetos de pirateo hacia
arriba por parte de las agencias de
publicidad, de los anunciantes, de
los medios, de todo el mundo, y
bueno pues mas vale considerarlo como parte de la defini-
cion de la empresa. Toda empresa tiene un conjunto de limi-
taciones y problematicas que son inherentes al giro y esto
es parte de ellas.



