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uando Peter Drucker

propuso por primera

vez su “concepto del

marketing”, alla por
1954, la idea de satisfacer las
necesidades del cliente mejor
quela competencia como clave
del éxito de un negocio sona-
baradical. Hoy hay numerosas
variantes de lo que significa
“servir al cliente”, pero la ma-
yoria de los gerentes coincide
en que, para alcanzar un cre-
cimiento organico sostenible
de las ganancias, es necesario:
tenerunapromesaclarayrele-
vante para el cliente, cumplir-
laenforma confiable,mejorar-
la permanentemente, innovar
periodicamente mas alla de lo
conocido, y respaldar todo ello
conunaorganizacion abierta a
las nuevas ideas y al feedback
del mercado.

MUCHOS GERENTES DAN POR SENTADA
LARELEVANCIAFUTURADE SUS
PRODUCTOS Y SERVICIOS, Y CREEN
ESTAR RECIBIENDO INFORMACION
VALIOSAY CERTERA SOBRE LOS
CONSUMIDORES, SIN TENER EN
CUENTAQUE LOS EMPLEADOS SUELEN
OCULTAR PROBLEMASY QUE LOS
MERCADOS CAMBIAN.

Por Patrick Barwise y Sean Meehan
|

Patrick Barwise es profesor emérito de managementy
marketing en la London Business School. Sean Meehan
es profesortitular de marketingy gestion del cambio en
la escuela de negocios IMD, de Suiza.

no unaversion aséptica. Pocas
empresas eligen dar este salto,
aunque no hacerlo afecte el
desempefio en el largo plazo.

El desafio es convertir el
concepto de marketing de
Drucker en un compromi-
so significativo que todos en-
tiendan y tomen con seriedad.
Segiin nuestra experiencia,
las presunciones de los geren-
tes sobre el compromiso de
la organizacién con el cliente
suelen estaralejadasdelarea-
lidad. Unmejordiagnostico de
lasdebilidades de la organiza-
cion surge de las respuestas a
las siguientes preguntas:

¢Los gerentes medios pue-

den explicar en términos
precisos la promesa de la em-
presa al cliente?

Lamentablemente, este enfoque
estd tan difundido que muchos ge-
rentes casi ni le prestan atencién. Sin
duda, implementar la propuesta de
Drucker es dificil. Ademéas de poner
las necesidades del cliente por enci-
ma de las de los empleados y geren-
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tes, obliga a la empresa a enfrentar
sus errores y focalizarse en lo crucial
(y hasta aburrido) y no en lo nuevo y
emocionante. Y requiere que los eje-
cutivos seniorabran la comunicacion
atodala organizacion, para escuchar
la verdad acerca de lo que sucede y

com.mx

2(3Pueden mencionar los ejecutivos
seniorlas tres cosas que mas soca-
van la confianza del cliente?

3(’,Es realmente sumarcalamejorop-
cién para los clientes y, en tal caso,
seguira siéndolo en un mes o un afo?



2X

CONCENTRATED

EL TEMACENTRAL

. COMO SE ASEGURAN LOS
GERENTES QUE SUS PRODUCTQSY
SERVICIOS SEAN (Y SIGAN SIENDO)

RELEVANTES PARA LOS CLIENTES?

Apuntes utiles
m Logre que todos en la organizacién entiendan y
respalden la promesa de la marca.
m Sospeche de los informes asépticos. Busque in-
formacion en crudo y sin filtrar sobre la experien-
ciadelcliente.
m No se duerma en los laureles. Piense en inno-
vaciones graduales y que vayan mas alla de lo
conocido.

4(‘,Adoptc’) el afio anterior ideas novedosas
que condujeran a innovaciones signifi-
cativas mds alld de lo conocido?

¢El personal en contacto con el cliente for-

muld, en los ultimos tres meses, alguna
pregunta incomoda o sugirié alguna mejora
importante?

Si bien podrian hacerse muchas otras pre-
guntas, descubrimos que éstas ofrecen una
oportunidad efectiva para realizar mejoras.

1 ¢(Los gerentes medios pueden expli-
car en términos precisos la promesa de la

empresa al cliente? El punto de partida para MORE EFFECTIVE*USE LESS 2X COMCENTRATED

cualquier producto o servicio es tener una pro-
mesa clara y relevante para el cliente. E1 CEO
suele suponer que esto es obvio y que los em-
pleados han sido debidamente informados, pero
la mejor manera de saber si la promesa es con-
sistente es pedirles a los gerentes medios que la
describan.

Todos en la organizacion deben conocer las pro-
mesas corporativas y esforzarse por cumplirlas. Si
la promesa es demasiado vaga, no relevante para la
mayoria de los clientes o no ha sido bien entendida
internamente, se perderan ventas.

Algunas empresas se basan realmente en sus pro-
mesas. En toda su historia, la promesa central del jabon
Tide,deProcter & Gamble, hasidodejarlaropalimpia. La
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publicidad del lanzamiento, en 1946,
prometia que Tide dejaria la ropa
m4ds limpia que cualquier otro pro-
ducto. Lo que ofrecia era inequivoco.
Luego aclaré lo que queria decir con
“mas limpia”: blanca como la nieve,
brillante y perfumada.

Toyota Motor Corp. promete entre-
gar autos de calidad, confiabilidad y
durabilidad superiores, razon por la
cual los recientes retiros del merca-
do por razones de seguridad han sido
especialmente perjudiciales para la
marca.

La promesa explicita debe ser facil
de enunciary precisa, para no quedar
sujeta a la interpretacion del cliente.
Por ejemplo, “entrega a primera hora
de la mafiana” daria lugar a diversas
interpretaciones. Un oficinista enten-

confiables incrementan constante-
mente su participacion de mercado.

Otro desafio lo constituyen los em-
pleados que prometen demasiado. Ase-
gurese de que no se aliente involunta-
riamente una promesa falsa o errénea.
La promesa debe cumplirse siempre,
a un costo accesible para la empresa.
Una promesa de marca clara, sencilla
y relevante para el cliente, que toda la
organizacion y sus clientes actuales y
potenciales entiendan, es la plataforma
parael crecimiento orgdnico sostenible
de las ganancias.

2 (Pueden mencionar los ejecu-
tivos senior las tres cosas que mas
socavan la confianza del cliente?
Prometerles a los clientes satisfacer sus
necesidades es una cosa, satisfacerlas es

comprensivos si no se cumple con lo
prometido de inmediato. Las empre-
sas subestiman, a su propio riesgo, la
relacion entre satisfaccion del cliente,
innovacion y crecimiento.

Toda marca valiosa tiene dos atribu-
tos compartidos: conocida y confiable.
Elconocimientoseganaatravésdepre-
sencia en el mercado y comunicacio-
nes; la confianza, cumpliendo las pro-
mesas. Las grandes marcas se basan
en grandes experiencias del cliente,
que refuerzan mediante una excelen-
te comunicacion, y no a la inversa. Du-
rante muchos anos, la experiencia del
cliente fue clave para el éxito de Toyota.
Lo mismo puede decirse de Apple Inc.
Ademads de ocupar los titulares de los
diarios con sus audaces innovaciones,
Apple desarrolla la infraestructura y el

“SILAPROMESA CORPORATIVA ES DEMASIADO VAGA, NO
RELEVANTE PARA LA MAYORIA DE LOS CLIENTES,
ONOHASIDOBIEN ENTENDIDA INTERNAMENTE,

SE PERDERAN VENTAS.”

deria que es a las 09:00, mientras que
un capataz de la construccion creeria
que la entrega es a las 07:00.

Toda marca debe cumplir su pro-
mesa explicita. Ryanair Holdings
Plc., la compaifiia aérea de descuen-
to con sede en Dublin, se enorgulle-
ce de ofrecer las tarifas mas econd-
micas. Pero muchos clientes esperan
mds. Mds alld de las promesas especi-
ficas, esperan que los proveedores de
productos y servicios cumplan con lo
bésico para esa categoria. Los clien-
tes de un banco suponen que los ca-
jeros automaticos tendran efectivo y
se enojan cuando esto no se cumple.
En especial en servicios, hay muchas
compaiifas que no cumplen con lo ba-
sico. Esporello que las empresas mas
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otra. Dado que las malas noticias llegan
filtradas a la cumbre de la empresa, es
posible que la alta gerencia no se ente-
re de los casos de incumplimiento de la
promesa. Por eso es importante forzar el
tratamiento del tema.

Las marcas mds valiosas del
mundo realizan grandes inversio-
nes para cumplir siempre sus prome-
sas. Google, IBM, Apple, UPS, Tesco,
Gillette y Amazon, son todas ellas re-
conocidas como innovadoras lide-
res. La satisfaccion del cliente genera
confianza, componente clave de una
marca valiosa y soporte de la innova-
cion. Toda innovacion exitosa refuer-
za la marca,y una marca fuerte alien-
ta a los clientes a probar sus nuevas
propuestas y los induce a mostrarse
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soporte necesarios para garantizar que
sus propuestas estén a la altura de las
expectativas del cliente.

La mayoria de las empresas que se
interesan por la satisfaccion del clien-
te, se proponen mejorar la satisfaccion
positiva, en lugar deidentificary repa-
rar la fuente de insatisfaccion. Focali-
zarse en los impulsores de la insatis-
faccion es mds duro, porque obliga a
sefialar con el dedo y revisar las malas
decisiones, pero puede resultar muy
util. Si la primera pregunta apuntaba
a saber si la promesa al cliente habia
sido “bajada” a la gerencia media, ésta
sepropone descubrirsilos principales
impulsores de la insatisfaccion fueron
comunicados a los niveles jerarquicos
mas altos.
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La insatisfaccion del cliente
rara vez es resultado de las accio-
nes de un solo departamento; di-
recta o indirectamente, hay mu-
chos involucrados. El director
de Finanzas no puede mejorar la
facturacion o la cobranza de deu-
das si desconoce los problemas y
las oportunidades de mejora. La
meta es derribar los silos funcio-
nalesy llevarlavozdelos clientes
insatisfechos a los niveles corpo-
rativos superiores. Estavozpuede
expresarse de diversas maneras,
incluyendo comentarios directos
al personal de primera linea, res-
puestas a investigadores de mer-
cado o tendencias a cambiar de
marca. Lo importante es asegu-
rarse que la empresa escuche de
algin modo este mensaje y actue
sobre las causas del problema.

3 ¢Es realmente su marca la
mejor opcién para los clien-
tesy, en tal caso, seguira sién-
dolo en un mes o un aio? Si usted
tiene una promesa de marca clara y
relevante y la estd cumpliendo tanto o
mas que el mejor de sus competidores,
su préoximo desafio serd adelantarse a
la competencia y conservar el lideraz-
go, aun cuando cambien las exigen-
cias del mercado. Si usted confia cie-
gamente en su estrategia de marketing
o estd enamorado de alguna caracte-
ristica o beneficio tinico de su marca,
le serd dificil aceptar la posibilidad
que, desde la perspectiva del cliente,
la competencia esta ofreciendo algo
igual de bueno o mejor. El jabon Tide
fue un producto revolucionario cuan-
doselolanzd. Pronto fue lider del mer-
cado, una posicion que la empresa se
ha esforzado por mantener. P&G no se
duerme en los laureles. Con los aios,
introdujo una serie de versiones inno-
vadoras (Tide liquido, con lavandina,
ultra concentrado, etcétera) que, ade-
mdés de mejorar el poderlimpiador, re-
dujeron los costos de envase, fabrica-
cion y distribucion. Por supuesto que
estas innovaciones solamente crean
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ACERCA DE LA INVESTIGACION

A pesar de la obsesion de los expertos en marketing por encontrar caracteristi-
cas y beneficios Unicos para diferenciar sus productos y servicios, los clientes rara
vez optan por una marca porque ofrece algo Unico. La eligen porque piensan que esa
marca les brindara mejor, o en forma mas confiable, conveniente o barata, el bene-

ficio genérico de la categoria, afirman los autores en su
libro Simply Better: Winning and Keeping Customers by
Delivering What Matters Most (Harvard Business School

Press, 2004).

Para el presente articulo, en cambio, Patrick Barwisey
Sean Meehan se enfocaron en como se adaptan lasempre-

mply |
Better

sas a las oportunidades y amenazas del mercado. Investi-

garon enalgunas de las empresas mas innovadoras, como
Procter & Gambley Nokia,y en companias menos exitosas,
la brecha entre la declaracion de adopcion del concepto de
marketing y la conducta diaria. Ademas, hicieron una in-
vestigacion primaria sobre un universo de mas de 150 ge-
rentes seniory,enunanalisisde 360grados, exploraronlas s

LA =
Patrick Barwise
Sean Meeham

diferencias entre las percepciones de los gerentesy las de

sus subordinados respecto de la apertura de los primeros a las ideas ajenas. También
revisaron bibliografiay realizaron pruebas de campo en mas de 25 empresas (de pro-
ductos de consumo, mediosy telecomunicaciones, transporte, servicios profesionales

y bienes de capital).

valor si satisfacen necesidades rea-
les. P&G utiliza una variedad de téc-
nicas cuantitativas de investigacion y
de anélisis del consumidor, pero tam-
bién pide a sus ejecutivos que realicen
su propiainvestigacion. Un 70 % de los
gerentes de P&G havisitadoalosclien-
tes en sus hogares para saber como se
adaptan sus productos y los de la com-
petencia a la rutina diaria.

Al insistir en la innovacién gra-
dual, no estamos subestimando el
valor de las innovaciones radicales
exitosas. Pero creemos que los geren-
tes cometen un grave error siignoran
las oportunidades de mejoras progre-
sivas. (En el caso de Tide, se han lle-
vado a cabo a un promedio de una por
ano durante 60 afos.)

4 {Adopto el aio anterior ideas
novedosas que condujeran a inno-
vaciones significativas mas alla de
lo conocido? Esta preguntano se vin-
cula, como las anteriores, con dificul-
tades organizativas, sino que obliga a
mirar mas alld de lo conocido (por la
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empresa, la industria y los clientes).
Implica examinar nuevas ideas que
no se ajustan a lo que usted y sus ri-
vales estan ofreciendo, y comprobar si
el mercado valora su nueva solucién.
La préactica de innovar més alla de lo
conocido es, por naturaleza, riesgo-
sa, pero conduce a buscar y concretar
oportunidades extraordinarias.

Los resultados mas exitosos ocu-
rren cuando se satisfacen de una ma-
nera radicalmente nueva necesidades
genuinas del cliente. Southwest Air-
lines Co., que redujo drasticamente
el costo de los vuelos programados, y
Sony Corp., que revoluciond los dispo-
sitivos para el entretenimiento perso-
nal con su iconico Walkman, constitu-
yen ejemplos de ello.

Pensar en la innovacion con un én-
fasis excesivo en los proyectos de gran
envergadura, puede distraer a las em-
presas de las necesidades inmediatas
del cliente. Los defensores de la inno-
vacion pionera y radical sostienen, con
razon, que los clientes no brindan ver-
siones confiables de sus necesidades



latentes ni pueden anticipar en forma
fehaciente si estarian dispuestos a ad-
quirir un producto determinado en
caso de que se les ofreciera.

Apple es famosa por repensar en
forma sistematica las categorias exis-
tentes de productos desde la perspec-
tiva del usuario. Construyendo a par-
tir de lo ya conocido o intuido por los
clientes, va mejorando la funcionali-
dad ylafacilidad de uso, al tiempo que
garantiza una alta confiabilidad y un
disefio muy atractivo. Su promesa de

dadesy el atractivo de sus propias ver-
siones tablet.

El éxito de Google en el mercado
de los motores de busqueda sigue un
patrén similar. Cuando se lo lanzo, en
septiembre de 1998, el mercado estaba
dominado por AltaVista, que intentaba
avanzar mds alla de la busqueda hacia
servicios aparentemente mds lucrati-
vos. Google aprovechd la oportunidad
para repensar tanto la experiencia del
usuario como el modelo de negocios,
con los ingresos por publicidad como

sobre la experiencia real del cliente
(tanto la positiva como la negativa) y
necesitan ideas para mejorar la oferta
y los procesos internos de la compa-
ffa. La prueba de fuego es comprobar
si los empleados que estan en contac-
to diario con el cliente, se sienten co6-
modos ofreciéndoles al CEO y a otros
altos ejecutivos sugerencias sinceras
de mejoras o comunicdndoles “ver-
dades incémodas”. Hemos observado
que la gente es mucho menos abier-
ta con sus jefes de lo que éstos creen.

“UNA MARCA FUERTE ALIENTAALOSCLIENTES
APROBARSUS NUEVAS PROPUESTAS, Y LOS INDUCE
AMOSTRARSE COMPRENSIVOS SINOSE CUMPLE
CON LOPROMETIDO DE INMEDIATO.”

marca se basa en una tecnologia acce-
sible y atractiva para el mercado mas
amplio, y no en funcionalidades revo-
lucionarias s6lo aptas para fanaticos.

A pesar de su fama de innovadora,
Applenointenta ser pionera en tecno-
logia. La antigua Macno fue la prime-
ra PC con interfaz grafica de usuario
y hubo muchos reproductores MP3
antes del iPod. Tampoco iTunes fue la
primera tienda de musica onlineni el
iPhone fue el primer teléfono inteli-
gente. A los clientes de Apple no les
interesa si las tecnologias son radica-
les o progresivas o si Apple fue la pri-
mera. Su principal preocupacion es
que los productos satisfagan necesi-
dades reales y sean atractivos, faciles
de usar, confiables y accesibles.

Es muy temprano para evaluar el
éxito del iPad, el ultimo producto de
Apple. Pero, si tomamos en cuenta el
pasado, dos cosas parecen probables.
La primera es que Apple lance nuevos
modelosacortoplazo.Lasegunda,que
fabricantesrivalesmejoren las propie-

elemento central. Aunque lleg6 tarde
aljuego, gano enseguida participacion
demercadoal brindarbtsquedas rapi-
das y efectivas a través de una pagina
simple, que separaba los resultados de
labusqueda delos avisos pagos. Como
ocurrio con Apple, a la gente no le im-
porté si el producto de Google era el
primero o se diferenciaba de las pro-
puestas existentes. L.o que pesd fue su
facilidad de usoy su efectividad.
Porlotanto,noseduermaenloslau-
reles. Piense que afuera puede haber
alguien que pretende redefinir su ca-
tegoria. Nokia Corp., a la que el iPho-
ne tomé desprevenida, estd trabajan-
do duro para recuperar el impetu en
un segmento hoy orientado al acceso
movil a aplicacionesy contenido.

5 ¢El personal en contacto con
el cliente formuld, en los dltimos
tres meses, alguna pregunta inco-
moda o sugirié alguna mejora im-
portante? Los gerentes deben contar
con informacion directa y sin filtros
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La insinceridad puede tener un efec-
to insidioso. Si los empleados en con-
tacto con el cliente eliminan informa-
cion o la tergiversan ante sus jefes, el
problema se repite en cada instancia
hastalomaésaltoylos quedefinen prio-
ridades y asignan recursos terminan
teniendo una vision distorsionada de
la experiencia del cliente. Sin embar-
go,elmiedoylanegacion suelen pasar
inadvertidos.

En un estudio, preguntamos a 180
ejecutivos de mas de 100 empresas
de 25 paises como creian que mane-
jaban sus pares el feedback negativo
del mercado (quejas de clientes), la
investigacion de mercado y el desa-
rrollo de negocios. Méas de 20 % res-
pondio que sus pares dirian la verdad
menos de la mitad de las veces. Tam-
bién analizamos datos de méas de 4,000
gerentes estadunidenses, recolecta-
dos por la consultora Personnel De-
cisions International Corp. Descubri-
mos que los ejecutivos son percibidos
por sus colegas y subordinados como
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menos abiertos a las preocupaciones
de otros, una visiéon opuesta a la que
tienen de si mismos. Esta brecha es
facil de explicar. En la mayoria de las
relaciones gerente-subordinado, los
primeros sobreestiman su apertura a
los mensajes no deseados y subesti-
man el grado al cual la diferencia de
poder desalienta a los subordinados.
Hasta los buenos gerentes suelen in-
dicar que no desean escuchar malas
noticias. (Lo demuestran al cambiar
de tema o evitar la interaccion.) En
parte debido a ello, los subordinados
suelen no comunicar tales informa-
ciones. Este patron poco reconocido
inhibe el flujo de noticias malas pero
utiles, y desalienta la formulacion de
propuestas, por temor a que los co-
mentarios sean interpretados como
criticas.

Las mejores empresas trabajan
mucho paraalentar la apertura. Cuan-
do Sheryl Sandberg (hoy directora de
operaciones de Facebook Inc.) erares-
ponsable en Google del sistema auto-
matizado de publicidad, cometi6 un
errorquecostovariosmillonesdedoéla-
res. Cuando se dio cuenta de la dimen-
sién de su error, se lo comunicé ape-
sadumbrada al cofundador de Google,
Larry Pagel. La respuesta de éste fue
la siguiente: “Me alegro de que hayas
cometido este error... Quiero dirigir
una compaiia que haga mucho y se
mueva demasiado rapido, y no una
que sea demasiado cautelosa y haga
muy poco”.

En cambio, muchos ex empleados
de General Motors Co. describen un
ambiente en el que la alta gerencia per-

134 GESTION| V.10 N.5 « OCT-NOV 2010 | gestiond

di6 contacto con la realidad del merca-
do.Un exvicepresidente de los afios ’90
recuerda que los informes sobre pro-
blemas de calidad sufrian tantas revi-
siones en cada nivel, que la alta geren-
ciaterminaba creyendo que no existian
problemas de calidad.

Hoy, mientras salen de la recesion,
muchas empresas empiezan a definir
metas ambiciosas de largo plazo en
cuanto a ingresos y ganancias. Para
alcanzar este tipo de objetivos, una
compaiia necesita que su promesa al
cliente sea claray relevante, y esté res-
paldada por una organizaciéon com-
prometida a implementar en los he-
chos el concepto de marketing de Peter
Drucker.

La clave para destrabar el creci-
miento organico sustentable estd en
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cerrar la brecha entre entender lo
que se debe hacer (cosa relativamen-
te facil), y hacerlo realmente (algo
mucho mas dificil). Al pionero de la
calidad W. Edwards Deming se le atri-
buye esta frase: “En Dios confiamos.
Elresto debe justificar sus datos”. Para
quienes estén dispuestos a formular
las preguntas mas dificiles y escuchar
las respuestas, los beneficios pueden
ser significativos. &
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