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Resumen

iLa meta es satisfacer!!

Introduccidén

En las empresas se suele discutir a nivel directivo y gerencial, cual es la meta
principal a la cual debe dedicar sus afanes la empresa.
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En opinion del autor, este tema esta ya definido, y la misma es satisfacer al
cliente, pero esta sencilla afirmacién tiene muchas complejidades adherentes,
que muchas veces la tornan inabordable.*

Recortar los costos de servicio al cliente, es una labor que se emprende, casi
sin excepciones, en todas las crisis y si bien siempre se advierte que al mismo
tiempo se debe aumentar la satisfaccion y por ende la lealtad, esto siempre se
transforma en una misién imposible, maxime cuando la miope alta gerencia,
siempre controla el nivel de reduccion del gasto y entre otros gastos, se suele
incluir la investigacion de mercado, con lo cual, atin en el improbable supuesto
de que algun directivo, quiera conocer la variacion de la satisfaccion del cliente,
no podra, porque la empresa no cuenta siquiera con el dato.?

En realidad, las empresas, ni siquiera se preocupan de la satisfaccion del
cliente, porque en realidad, sus supuestos subyacentes, le dicen a los
directivos que los clientes, compran los bienes o servicios, que producen; que
los productos, en el fondo, son todos iguales; y que el marketing, es un gasto
superfluo, que estan obligados a hacer, porque es una moda y ademas porque
sirve, por ejemplo: para conocer datos valiosos, como ser nuestras ventas
comparadas con las de la competencia!!!

En el fondo, esta filosofia, genera las condiciones para que se recorten los
gastos y costos de servicios y sacrifiquen la calidad, para cumplir con los
objetivos financieros a corto plazo. Luego con el tiempo, advierten que se ha
perdido participacién de mercado y si la situacién mejorg, aumentan la
inversion en servicio al cliente, para recuperar los clientes perdidos.

Entonces, descubren que ya es demasiado tarde.

Una empresa estadounidense de tecnologia, decidié para bajar sus costos
migrar sus operaciones de soporte de tecnologia a la India.

Su estrategia de off shoring, no era mala, pero al ejecutarla la empresa puso
mucho foco en los costos y poco en la gestion de la experiencia del cliente.
Aumentar la capacidad de produccién en anticipacion de la demanda les llevé
mas tiempo del estimado, lo cual derivo en largos tiempos de espera y una baja
tasa de resolucion de problemas.

La satisfaccion del cliente se desplomd, desde un ratio del 88% hasta el 37 %,
y al poco tiempo, siguieron el mismo camino las ventas.

Para recuperar lo perdido fue necesario invertir en mejorar la experiencia del
cliente; reabrir call centers en los EE.UU. y contratar mas personal del
acostumbrado para atender las llamadas.

Los errores le costaron caro, pero la empresa aprendié de ellos. Sus
operaciones de servicios, son ahora de categoria mundial.

En una segunda edicién de la estrategia, la empresa cre6 una linea Premium y
mantuvo los call centers off shore, para los productos de menor precio.

El vincular los servicios con la propuesta de valor del producto, permitio a los
clientes elegir los niveles de servicios y simultaneamente alinear, los costos de
servicios con el valor del cliente y los margenes.

Se pueden alcanzar dos metas aparentemente contradictorias

! Durén, Obdulio; Misién posible: Crear Valor; Editorial El escriba; Buenos Aires, 2006
2 Kovac, Mark; Eficienciay satisfaccion; Consultora Bain & Co.; Chicago, EE.UU.; 2008
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Esta ley de la Quinta Disciplina, lamentablemente es ignorada por la gran
mayoria de los directivos.?
Ellos consideran que la eficiencia en el servicio y la satisfaccion del cliente son
objetivos incompatibles, que jamas se pueden obtener simultdneamente.
Pero esto no es asi, porque al contrario, en épocas de crisis las empresas que
trabajan con calidad y se esfuerzan por satisfacer al cliente, que logran clientes
leales, se posicionan para crecer y ganar ventajas competitivas.
Una investigacion reciente muestra que las empresas con operaciones de
servicio superior tienen mejores calificaciones en la lealtad del cliente y esto se
correlaciona con crecimiento sostenido.
El proceso es el siguiente:

1. Invierten en investigacion sobre el cliente

2. Traducen lo que aprenden en innovaciones que mejoran los servicios

3. Deciden en que indicadores enfocarse y los miden en forma continua

4. Finalmente comunican adecuadamente sus logros
Este método lo ha utilizado en 2007, la empresa australiana de comunicaciones
Telstra. Investigando descubrié que los clientes valoran a los técnicos que van
a domicilio, que aparecen, cuando dicen que van a hacerlo y arreglan los
artefactos en la primer visita. Por eso la compafiia invirtio en un sistema de
incentivos para técnicos a domicilio que promueve la calidad tanto como la
productividad e instalo un sistema de informacion a los técnicos, sobre los
puntos del nuevo sistema. Los resultados fueron formidables: los técnicos
aumentaron el premio promedio en un 27 %, pero las ventas aumentaron un
52 %y las reparaciones en segunda visita cayeron un 23 %

Como implementar un método que equilibre la eficiencia con la calidad

Segmentar los niveles de servicio

La calidad debe ser prioritaria a la eficiencia. Para que ésto se logre con
eficacia deben segmentarse los niveles de servicio y renunciar al slogan “los
clientes son todos iguales”.

Para lograr ésto se debe reentrenar al personal de atencion y hasta reubicarlo
de ser necesario. Ejemplo: si en un local la asistencia del publico no es
continua y estable, se deben modificar los horarios del personal, para colocar
mas personal cuando mayor es la afluencia del cliente y menos personal,
cuando disminuyen las visitas. Los horarios del personal deben estar
determinados por los clientes y no por la costumbre o la comodidad del
personal.

Dar coherencia al presupuesto

Unifique todas las &reas de la empresa y pongalas al servicio de los clientes.
Tesoreria, administracion y produccién son especialmente reacias a
considerara que sus principales obligaciones estan vinculadas al servicio al
cliente. Ejemplo: cuando FEDEX, adquirio varias empresas a principios de los

3 Peter Senge, La quinta disciplina, Editorial Grénica, 1992, Barcelona.
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90, instituyo lo que denomind “la promesa purpura” que consistia en el
compromiso de poner al cliente en primer lugar en toda interaccion.
Ademas de decirlo, lo hizo, puesto que permitié a los clientes interactuar con
todas las areas de la empresa. Finalmente lo comunicé de una manera
ejemplar, a través de la pelicula, que hizo a la compafiia la “mejor del mundo”.*

Todos deben ser responsables

La responsabilidad de la satisfaccion al cliente debe ser compartida por todos
los que cobren sueldo de la compafiia, desde el cadete hasta el gerente
general.

En el aflo 2008, en una empresa de seguros, denominada InsureCo., se
intentaron bajar los costos por llamadas instalando un sistema de atencién
automéatica. Asombrosamente, los costos subieron en vez de bajar.

La investigacién demostro que todos entendian que el sistema era de IT, pero
nadie asumia que era su responsabilidad, por lo cual nadie ser preocupaba y
los clientes se enfurecian al no encontrar quién tomara su queja.

Vincular las quejas con los bonos de todo el personal fue la solucién, para que
dejaran de considerar que el problema era sélo de IT. Se atendieron un 15 %
mas de quejas y se redujeron los costos en un 25 %.

Es indispensable comprender los factores criticos de éxito

Cuando pensamos en un atleta, no podemos concebirlo, sin aptitud fisica, dado
gue ésta es fundamental para el deporte.

De la misma manera, no deberiamos concebir una empresa, que no cumpla
Sus propios requisitos de supervivencia. Estos pueden ser un producto o
servicio superior, una cadena de abastecimiento eficiente o personas
motivadas, por ejemplo. Sin estas condiciones basicas, ningin negocio puede
sobrevivir mucho tiempo.

En el mundo del deporte, los futbolistas que participan en la Copa del Mundo y
los atletas que participan en la Maratén Olimpica, tienen un estado fisico
excelente, pero para ganar una medalla olimpica, hace falta algo mas que un
buen estado fisico y resistencia al esfuerzo.

Entonces, que separa a los atletas excelentes de los aficionados. Los atletas
excelentes, siempre, saben cuales son los factores criticos para el éxito en el
deporte que han elegido.

Lo mismo ocurre con las empresas. Las empresas con un comportamiento
“excelente” planifican, prevén y anticipan las necesidades, de demanda de

aquellos recursos que serén factores criticos de éxito, para competir en el
mercado que han elegido.

Si en los deportes hay unos pocos atributos clave que separan a los atletas
excelentes de los otros, lo mismo ocurre en el management.

* Lapelicula Naufrago, fue realizada en e afio 2000, por € Director Robert Zemeckis, y protagonizada
por € actor Tom Hanks. La pelicula, alin en la actualidad, es un icono que se estudia en todas las
universidades del mundo. En Argentina se puede consultar, a respecto la siguiente pagina

www. | uventicus.org/articul 0s/'03A009/index.html
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Una diferencia fundamental entre ganadores y perdedores, es que los primeros
reconocen los factores criticos para triunfar en sus respectivas industrias, y
arman los equipos de gestion en funcién de esos requisitos.”

Cuales deberian ser las dos preguntas a realizar al genio de la lampara?

Sin dudas, una de ellas deberia ser: ¢, Cuales son las decisiones o actividades
que, si se toman o realizan de manera incorrecta, casi siempre afectaran de
manera negativa el desempefio de la compaiiia, aunque la mayor parte de las
otras cosas se hagan bien?

Lamentablemente, este conocimiento no se puede encontrar en los libros, o en
los cursos, sino que se debe construir, con el tiempo, a través de un proceso
profundo de comprension del pensamiento, las emociones y las necesidades,
que los compradores, perciben, que poseen. No es facil, no es sencillo y no
todas las personas pueden llegar a dominar este nivel de interaccién con el
publico comprador. En marketing, solemos decir que la ubicacién no es algo
definitorio para un negocio minorista, puesto que la atencién al cliente,
normalmente atrae a éste al lugar donde estamos, pero veamos que opina el
CEO de Starbucks, al recordar los primeros dias de la compafiia, “en nuestro
negocio al instalar un nuevo negocio debemos tener en cuenta sélo 3 cosas:
ubicacion, ubicacion y ubicacion”. El proceso de seleccion de ubicacion de los
locales de la compafiia, demandd mucho tiempo, pero no podiamos
equivocarnos, porque cada error tenia un costo previsto de medio milléon de
dolares. Evidentemente el equipo hizo un buen trabajo, porque luego de dos
afos, solo debieron cerrar 2 locales, de 1000 que instalaron al inicio del
negocio.

La segunda pregunta, probablemente sea: ¢ Cuales son las decisiones o
actividades que si se toman o realizan correctamente, casi siempre tendran
enormes efectos positivos en el desempefio, aunque se cometan otros errores?
En Dap Consulting, en Argentina, les preguntamos a los principales ejecutivos
de 20 compafiias que han triunfado, en sus respectivos sectores, estos dos
interrogantes. Tal como era de esperar recibimos respuestas variadas, pero
existieron un grupo de conceptos, en los cuales ha sido posible establecer un
consenso. Se realiz6é una serie de 3 entrevistas con cada uno, y en cada
entrevista se les informaba de las respuestas de los demas, sin dar a conocer
los nombres de los entrevistados. De esta manera se facilité que cada
entrevistado, pudiera aportar al consenso, modificando su vision, al
enriquecerla con la de los demas.®

Cada empresario, aport6 3 atributos, de manera que se juntaron 60 opiniones,
de las cuales, muchas fueron cambiadas por los ejecutivos, de manera de ir
conformando un consenso, entre oS mismos.

Solo superaron el minimo de 10 votos, 3 atributos, los cuales parece ser que
revisten evidentemente el caracter de factor critico de éxito, para los ejecutivos
seleccionados.

®> Mullins, John. W.; The new business road test; FT Press, 2006, New Y ork. El profesor Mullins, se
desempefia como adjunto en la catedra de Management de la London Business Schooal.

® Investigacion realizada por DAP Consulting, durante e afio 2008, en las ciudades de Buenos Aires,
Rosario y Cérdoba, en 20 empresas, sel eccionadas por estas ubicada cada una de ellasen € Top Five, de
la facturacion de su sector. Se selecciond una empresa por cada sector econémico.
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Como descubrir Factores Criticos de Exito

Temas Puntos
¢, Cudl es el sufrimiento del cliente? 20
Entender, en profundidad, un area de la tecnologia 13
Aprovechar la tecnologia para resolver los 11

problemas antes detectados

Ingresar primero al mercado con novedades
Mantener el éxito, innovando el producto anterior
Escuchar al cliente, para saber cuando cambiar

Otros temas que sélo retinen un voto
Fuente: Dap Consuting, afio 2008, Argentina

N B0

El atributo que “todos” sefalaron y estuvieron de acuerdo es saber escuchar al
cliente y poder visualizar el sufrimiento que le impone, el uso de un producto
gue no le satisface plenamente.

El segundo que reunié bastantes votos ( 65 %) es un elemento estratégico,
Saber comprender dos dimensiones: la tecnologia y el cliente. Todos los dias
en muchas empresas se pueden ver como fracasan estrepitosamente, los
técnicos que solo comprenden la tecnologia. Es necesario, poder ver con un
ojo la tecnologia, con el otro al cliente y poseer un tercero que nos permita ver
coémo puede ser usada, la tecnologia para servir efectivamente al cliente.

Finalmente el tercero, es la consecuencia, del segundo. Ser capaces de poner
en practica y hacer realidad, lo que ha visto nuestro tercer 0jo.

Hablemos de los inversores

Ya que como hemos dicho, la mayor tasa de mortalidad de los proyectos radica
en la incompetencia en administrar los factores criticos de éxito, es obvio que
éste es un tema que debe preocupar a los inversores.

¢ Qué buscan los inversores en el management de un proyecto para invertir en
el mismo?

Hicimos esta pregunta a los ejecutivos sometidos a la encuesta antes descripta
y éstas son las respuestas.’

Las mismas no pueden ser de interpretacion directa, porque el concepto de
factor critico de éxito no esta difundido en el mercado argentino

De todas maneras, lo que se ha efectuado es interpretar las respuestas,
tratando de encontrar el sentido, que puede tener quien las formula en mente.
Este método, si bien puede causar sesgo en las respuestas interpretadas, es el
anico que permite, visualizar en el imaginario de la poblacién analizada, un
concepto, cuando este no esta reconocido socialmente.

Que se le pide a los candidatos

" Investigacion realizada por DAP Consulting, durante el afio 2008, en las ciudades de Buenos Aires,
Rosario y Cérdoba, en 20 empresas, sel eccionadas por estar ubicadas, cada una de dllas, en € Top Five,
de lafacturacion de su sector. Se selecciond una empresa por cada sector econémico.
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Que el candidato comprende a la industria 15

Fuente: Dap Consuting, afio 2008, Argentina

Solo dos respuestas, merecen consideracion en funcién del consenso que han
alcanzado.

Segun nuestra interpretacion y reconocemos que esta es una cuestion
opinable, en la primer respuesta, que comprende el 75 % de los entrevistados,
los inversores quieren asegurarse que el ejecutivo elegido, ha comprendido a la
industria, y est4 en capacidad de comprender a los FCE, de la industria en la
gue ha pretendido ingresar, como asi también el mercado y el ambiente
competitivo que enfrentard la compafiia.

La segunda, y ésta es menos opinable, es que el candidato haya congregado
un equipo capaz de demostrar, no por lo que dice, sino por lo que ha hecho,
gue sus integrantes, puede llevar a cabo la ejecucion.

El fundamento de esta preocupacion es que el inversor, en el mejor de los
casos, soélo posee un plan de negocios, que consiste en una descripcion
sumaria del producto, una sintesis de los principales procedimientos, el CV de
los gerentes, y una evaluacion econémico-financiera.

Todo ésto se puede resumir en dos palabras: sélo promesas!!!!

Entonces, su tranquilidad se resume en saber que el equipo ha desarrollado
otros proyectos con éxito y que tienen la capacidad de comprender a la
industria. Con ésto deben calmar la ansiedad que les produce hacer la
inversion, lo cual esta provocado por el irresistible impulso que les provoca la
ambicién de ganar dinero.

En términos de LQD, esto se constituye en un verdadero conflicto estructural.®

,Somos cieqos?

En LQD, se explica mediante la “pardbola de la rana”, que las organizaciones
no poseen la capacidad de advertir los cambios sutiles que ocurren en el
mercado y por lo tanto, finalmente se deben enfrentar a cambios muy
importantes, a los que no pueden superar con éxito.

8 Peter Senge, La Quinta Disciplina, Ver capitulo Dominio Personal, Editorial Grénica, Barcelona, 1992
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¢ Por qué no vemos el camién que viene en la ruta?®

Simplemente porque su luz nos enceguece.

Aquello que vemos, sino estamos capacitados para verlo, nos impide ver lo que
esta. En esto tienen una notable influencia, los llamados mapas mentales, que
no son otra cosa que los modelos mentales, de los que ya hablaba LQD.*
Trataremos de explicar esta teoria que es vital que los ejecutivos conozcan.
Imaginemos a un importante ejecutivo de una gran empresa mundial, tendido
en la playa, relajado. Una suave brisa mece las palmeras. El sol brilla'y
resplandece en las olas del mar. Hermosas mujeres pueden verse mientras van
y vienen. Esta en ese lugar porque se lo merece. Trabajé mucho y su
compairiia es admirada. Lidera el mercado de lo que sera a juicio de muchos,
uno de los productos méas importantes de la historia: el teléfono celular.

Poco después de su lanzamiento, StarTac, se convierte en el teléfono que
todos quieren tener. El ejecutivo esta al frente de Motorola, el fabricante. Hace
lo correcto y lo hace bien. Esta ha sido la historia de los inicios de la década del
"90. Todos querian comprar los teléfonos analdgicos y la empresa dominaba la
industria con una participacion de mercado global de méas del 50 % en su
momento de mayor esplendor. Pero... comenzaron a producirse hechos que
por si mismos cada uno de ellos era incapaz de cambiar la situacion, pero...
juntos, cambiaron la historia.

Hecho 1) Aparecio una nueva tecnologia digital para teléfonos moviles. Eran
superiores, pero requerian cambiar toda la infraestructura, lo cual tenia un
costo de miles de millones de doélares. La mayoria de los proveedores en
EE.UU., como Sprint y Version, no se mostraban muy dispuestos a invertir en
ello y no parecia tener sentido fabricar un teléfono, que no se venderia por
falta de infraestructura para un uso eficaz. A Europa, le interesaba la nueva
tecnologia, pero ninguno de sus paises tenia el tamafio del mercado
americano. Por lo tanto, a quién le preocupaba lo que ocurria en Europa?
Hecho 2) La empresa Nokia, que estaba saliendo de una conmocion interna
debido a la muerte por suicidio, de su Presidente, en 1990, elige como sucesor
a Jorma Olilla. Este hombre, era un banquero y no sabia nada de tecnologia,
pero entendié que Nokia, debia dejar la madera como negocio y la fabricacién
de botas de goma como principal fabricacion y dedicarse a los negocios de
comunicaciones moviles, que representaban el 2 % de la facturacion del grupo
economico. No atendid los consejos de los asesores que le explicaban que
NoKia se hallaba en Finlandia, un helado pais, cuya poblacion era inferior a la
de una ciudad como Chicago.

Hecho 3) Entre 1993 y 1997, Europa adopt6 una norma digital coman, que les
permitia usar los teléfonos moviles en cualquier lugar. Esta facilidad dispar6 la
demanda de los teléfonos. La facturacion de Nokia, ascendié desde U$S 2.100
M hasta U$S 8.700M .

Hecho 4) Mientras tanto en los EE.UU. debido al fragmentado sistema de
normas, que hacia que un aparato no funcionara en todos los estados, el
crecimiento de la telefonia celular se estanco.

Hecho 5) Nokia decidié poner el énfasis en la gestion de la marca, tanto como
en la de la tecnologia y se centr6 en funcionalidades, aparentemente menores,
como una interfaz intuitiva “tecla verde” para iniciar la llamada y la “tecla roja”

® J. Steward Black & Hal B. Gregersen, It Starswith One, New Y ork Press, 2008, EE. UU.
19 | autor hace referencia a La Quinta Disciplina, obra ya citada con anterioridad

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

para finalizarla, que fue consistente en todos sus modelos. En poco tiempo se
convirtio en el standard de la industria.

Emergente sistémico de la accion combinada de las causas subyacentes en
todos los hechos antes relatados: en 1998, solo 6 afios después de que la
compaiiia finlandesa ingreso al mercado global, alcanzé el N° 1 en escala
mundial. Y cudl ha sido la respuesta de Motorola? Aunque parezca extrafo,
continud invirtiendo en tecnologia analdgica. Hizo lo que sabia hacer bien y lo
hizo con mayor intensidad que antes. Podemos imaginar como sigue la historia.
Entre 1998 y 2003, la participacién de Motorola en el mercado mundial, cayé
mas del 50 % y en ese periodo Nokia, una virtual desconocida en los EE.UU. y
en el mundo, a principios de los "90, se convirtié en una de las 10 marcas mas
reconocidas del planeta, sélo detras de gigantes como Coca Cola y Mc
Donalds. En 2001, Nokia dominaba el 35 % del mercado mundial y capturaba
mas del 70% de todo el dinero generado en la industria. Aunque parezca
mentira la participacién de Nokia, en las ganancias, duplicaba su cuota de
mercado. Un conocido del autor, que en 1995 invirtié en acciones de Nokia la
suma de U$S 10.000, las ha vendido en 2002, en EE.UU. en poco mas de
U$S 300,000, con una rentabilidad del 2900 % en siete afios.

La historia contintia

Si alguien cree que Nokia es el gran vidente de la telefonia, se equivoca!!!

En 1998, mientras Nokia estaba apoderandose del mundo, con 40 millones de
unidades vendidas, o sea 5 millones mas que Motorola, Samsung, una
compaifiia que 6 afios antes ni siquiera fabricaba teléfonos, ya vendia 4.7
millones de unidades o sea el 2.7 % del mercado global.

La cifra no llamo la atencién de Nokia, sobre todo porque las ventas se hacian
en Corea, lugar de origen de Samsung.

Nadie supo predecir que Samsung pelearia en 2006, por el segundo lugar en el
mundo con Motorola.

La escalada de la coreana empezé en 2002, cuando todos despreciaron la
funcionalidad que permitia incorporar camaras fotograficas en los teléfonos,
mientras que Samsung puso en practica el viejo dicho: una imagen vale por mil
palabras. Como resultado de su iniciativa paso6 a vender desde 21 millones en
2000 a 104 millones en 2005, logrando una participacion global del 13 %

Esta evolucion de las ventas provocé que entre 2002 y 2005, los accionistas de
Nokia perdieran un 25 % del valor de sus acciones, mientras que los de
Samsung vieron que obtenian una valorizacion del 216 %

No obstante, lo anterior, estamos a la espera de ver si aprendieron, los tres
jugadores, la leccion o estan ciegos y no han visto la jugada de Apple, que
lanz6 al mercado la 1ra. version de su iPhone, en 2007

Conclusiones

Por qué Motorola no vio la amenaza de Nokia?

Por qué Nokia no vio la amenaza de Samsung?

En los dos casos, la necesidad del cambio era inminente, pero las personas
gue poseian la tecnologia y el poder, no podia ver las virtudes de sus rivales,
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porque sus modelos mentales perturbaban su capacidad de comprender el
mercado.

Creen que lo que hacen es correcto y era correcto, cuando no existia el rival,
por lo tanto insisten, con mayor esfuerzo, en hacer lo “correcto”, que ya no es
correcto, porque ahora lo correcto es lo que hace el rival, y entonces se
convierten en los artifices de su propio fracaso.™

Asimismo los mapas mentales que usamos para guiar nuestras acciones se
desarrollan y fortalecen a partir del éxito que viene con el tiempo.

Ahora bien, la habilidad de hacer algo correcto, o sea algo que aprecia el
mercado, no surge de la nada. Es necesario desarrollar una curva de
experiencia, invertir recursos, asumir fracasos y cuando se desea cambiar,
para imitar a un rival, no sirven las personas, los recursos y se debe comenzar
desde cero, con una gran desventaja. La estrategia de imitacién no es
ganadora.'?

Los ganadores usan una formula simple.

Estudian las variantes que les brinda la tecnologia, sea electrénica, para
construir teléfonos o quimica, para desarrollar jabones, y la aplican para
generar productos, que satisfagan necesidades, todavia no reconocidas por el
mercado. Las empresas deben invertir en forma continua en investigacion y
desarrollo, pero los investigadores no deben ser personas en situacion de
confort, sino jovenes con hambre de éxito y vision de futuro.

¢Es importante el precio?

En 1895, King Camp Gillette, era un hombre de 40 afios, amargado, que se
dedicaba a vender tapas de botellas.

Un afio antes habia publicado un libro, en el cual sostenia una especie de
ideologia comunista, para organizar la economfa de la nacién americana.*®
Un dia, al afeitarse descubri6 la posibilidad de reemplazar la navaja, por una
delgada lamina de metal, que al perder el filo, fuera descartada.

El producto se vendié por millones, a bajo precio al ejército, para difundir el
habito de afeitarse de esa manera. Las afeitadoras acompafiaban como regalo
a articulos como goma de mascar, café, té y especias.

Pero siempre ganaba Gillette, al regalar las maquinas, porque de esa manera
impulsaba la venta de las hojas.

Al regalar la maquina, que por si sélo era inutil, creaba demanda para el
producto real, que era el consumido por el publico.

El modelo de negocio se convirtié en el fundamento de industrias enteras:
regalar el teléfono, para vender el plan; ofrecer a bajo precio la consola, para
vender los juegos; instalar sin cargo en las oficinas maquinas de café; regalar
la cAmara fotogréfica, para vender los rollos, etc.

Gracias a Gillette, la idea de ganar dinero, regalando algo es hoy ampliamente
aceptada. Los economistas lo denominan subsidio cruzado: alguien consigue
algo gratis, si compra otra cosa o le regalan un producto solo si suscribe un
servicio.

“Arturo Uriarte, El pensamiento de Einstein aplicado a los negocios, Ediciones Deusto, 2007, Navarra.
12 Obdulio Duran, En busca de la competitividad, Editorial Distal, 1999, Buenos Aires
13 King Camp Gillete, The Human Drift, 1894, EE.UU.
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Pero el modelo se ha desarrollado y ha surgido algo novedoso en el mercado.
Ya no se basa en el traslado de los costos de un producto a otro, sino en el
hecho de que el costo de los productos cae rapidamente.

Este extrafio territorio de lo gratuito es la web, donde después de una década
y media, son pocos los que optan por aplicar tarifas

En 2007 el New York Times, paso a ser gratuito y pronto lo sera el Wall Street
Journal, Ofrecer musica gratis probé ser exitoso para bandas como Radiohead,
Trent Reznor de Nine Inch Nails y muchas otras en My Space, que entendieron
los méritos del cero para desarrollar audiencias. Los sectores de acelerado
crecimiento de la industria de los juegos, son los juegos online informales,
apoyados por publicidad y los juegos online multiplayer, que pueden probarse
sin cargo. Casi todo lo que hace Google es gratuito para los consumidores,
desde el Gmail hasta Picasa y GOOG-411.

Mientras nos quejamos del precio de las cosas existen fuerzas que en forma
constante luchan por abaratarlas. Cuarenta afos atras el principal problema
nutricional en los EE.UU. era el hambre, hoy es la obesidad, gracias a la
revolucion verde. Cuarenta afios atras, la caridad consistia en regalar ropa a
los pobres, mientras que hoy una camiseta cuesta menos que una taza de
café, gracias a la produccion china y al abastecimiento global.

En Internet y en informatica, es bastante habitual encontrar muchos ejemplos
disponibles, pero en otros rubros no es tan frecuente.

En los ultimos afios, en lugares como Cancun, se ha popularizado otorgar
promociones, que simplemente le exigen al cliente el “all inclusive” y un
derecho de ingreso, para motorizar la demanda en los restaurantes y dar una
imagen de bastante ocupado al hotel.

Pero la innovacion ha llegado a las lineas aéreas, que descubrieron que puede
ser un excelente negocio, disminuir hasta el 70 % de los precios de los pasajes
aéreos en tramos de gran afluencia de publico.

Veamos como es esto: un vuelo de Londres a Barcelona, en Ryanair, cuesta
US$S 20, mientras que el taxi desde el Aeropuerto de Barcelona, hasta el hotel
en el centro, cuesta aproximadamente U$S 23. Esto parece imposible!!

Un vuelo a través del Canal de la Mancha, cuesta menos que un viaje en taxi.
En efecto, lo utilizan aproximadamente 1.300.000 de pasajeros por afo, entre
todas las lineas que prestan el servicio, de bajo costo y la linea aérea Ryanair,
esta estudiando la posibilidad de declarar el vuelo totalmente gratuito, a efectos
de ganar participacién de mercado.™

Para esto la empresa de transportes efectia una compleja ingenieria de
busqueda de ingresos.

1. Recorta costos - Para reducir costos de embarque, embarca y
desembarca los pasajeros desde la pista y ademas suele negociar
tarifas de acceso mas bajas con aeropuertos de menor trafico.

2. Aumenta los precios de servicios complementarios. Cobra la comida y la
bebida durante el vuelo. Establece tarifas por embarque preferencial,
chequeo del equipaje y vuelo con nifios. Percibe un porcentaje del
alquiler de autos y las reservas de hotel por su web. Cobra la publicidad
y un cargo por pago con tarjeta de crédito

14 |nsevideoMedia, Ryanair
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3. Compensa las pérdidas con tarifas mas altas. Un dia de gran demanda
el mismo vuelo puede costar aproximadamente U$S 100, mientras que
el valor normal es de U$S 70

Como se componen los ingresos de las lineas aéreas?

Check in de dos valijas 30

Cargo por tarjeta de crédito 6
Embarque con prioridad 4

Ingresos por publicidad 1

Total del costo por pasajero uUs$s %
Paga el pasajero 20 29%
Ingresos no tradicionales 50 71%
Total del costo 70 100%

No podemos dejar de sefialar, la gran cantidad de quejas, que este sistema de
management provoca en los clientes. Otros como Southwest, tiene menor nivel
de disgusto en los pasajeros, aunque no es el Edén.

Otro ejemplo en Argentina, es el Club de Lectores, La Nacion, esta es una
tarjeta de beneficios, que para poseerla requiere suscribirse a una publicacién
de la editorial. ¢, Qué es gratis? ¢ El beneficio o la suscripcién?

Como disefar una empresa que satisfaga a sus clientes

El trato que una empresa brinda a sus clientes

El disefio de una empresa esta definido en el trato que una empresa le brinda a
su cliente.

Si reconoce su inteligencia y lo respeta en términos ambientales, emocionales
y estéticos, probablemente lograra un buen disefio.

Recientemente en una investigacion realizada, se comprobd que a un cliente le
cuesta en promedio 3 dias, de una dedicacion no menor a 82 minutos por dia,
comunicarse con una empresa multinacional en Argentina, y en el 78 % de los
casos, no logra sus objetivos. Funcionarios de varias empresas informaron que
en su opinidn ello se debe a los “call center” globales instalados en
Centroamérica, por razones de costos de operacion. Otra de las razones es
que la comunicacion entre los centros de atencion y las plantas, no es 6ptima,
por lo cual muchas veces la informacién que brindan los “call” es err6nea. En
ninguna de estas empresas, la auditoria interna controla el funcionamiento de
los centros de atencion al cliente.'

> Investigacion |levada a cabo en 2008, en Buenos Aires, sobre 31 empresas multinacionales, sobre el
nivel de satisfaccion ddl cliente, por DAP Consulting en colaboracion con Biassco Consultores.-
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El disefio de la empresa debe integrar a los diferentes sectores

El disefio debe integrar toda la organizaciéon. Se debe fomentar la creatividad,
la innovacion y la satisfaccion del cliente como valores principales.

Es fundamental que se recompense a sectores generalmente enfrentados,
como marketing y operaciones, si logran dejar de lado sus intereses
sectoriales.

Uno de los campos de batalla, normalmente lo constituyen los presupuestos.
Los principales de cada area discuten fuertemente los presupuestos asignados
y visualizan como un triunfo el aumento que consiguen y como una derrota los
gue no obtienen.

No comprenden que la empresa es una sola y que de nada sirven los recursos
gue se utilizan en marketing si faltan los recursos indispensables en
operaciones.

Un remedio adecuado para ésto es luego que se logré consenso entre todos
los responsables, rotarlos para que marketing deba administrar los recursos de
operaciones y operaciones los de administracion. Asi logran comprender que la
empresa es una sola, integrada y visualizada como una entidad, tal como lo
hace el cliente.

El disefio de la empresa es un compromiso de largo plazo

El proceso de disefio es un compromiso de largo plazo que exige pensar en
como afectara a todo lo que esté en contacto con el cliente; desde el producto
hasta el packaging, pasando por el marketing, el &rea minorista y la experiencia
de postventa.

En Argentina, en afios pasados se actualizé la Ley de Defensa del Consumidor,
estableciendo en el caso de servicios de prestacion continua que el cliente
podria solicitar la baja, por el mismo método que se esta previsto para el alta,
esto es por teléfono o por email.

En una investigacion realizada, en Buenos Aires, ninguna de las empresas
consultadas admite bajas por teléfono o por email, y en la mayoria cuando el
cliente lo solicita se le imponen cargas o tramites, extraordinarios.*

Cuando se les solicita a los gerentes responsables del area que expliquen el
motivo de esta inobservancia de la ley, aducen: “que no lo sabian”, pese a que
figura por exigencia legal en las facturas que emite la empresa, “que los
legisladores no saben cédmo se maneja el tema” y “que la empresa capacita a
los empleados, pero que no hay manera de que aprendan”.

Otro de los detalles que se advierte, en que en el 95 % de los casos, no esti a
disposicion directa del cliente, el libro de quejas, sino que los atiende una
persona que los interroga por el motivo de la queja y como sera esta
expresada. Esto esta expresamente prohibido por la ley.

Es previsible que se fracase en el disefio, no que se fracase por no
disefar

¢ Investigacion |levada a cabo en 2008, en Buenos Aires, sobre 31 empresas multinacionales, sobre e
nivel de satisfaccion dedl cliente, por DAP Consulting en colaboracion con Biassco Consultores.-

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Es necesario que las empresas comprendan la importancia que tiene para la
rentabilidad, la satisfaccion del cliente.

Pero como no lo comprenden, no se preocupan en capacitar a los gerentes, en
la practica de la satisfaccion.

Los modelos mentales, el juego gano — pierdes, la falsa concepcién de que
dinero es valor, la concepcién del jefe como controlador en vez de facilitador,
son las razones subyacentes para la falta de implementacion de los programas
de satisfaccion.

Todas las empresas pregonan que buscan la satisfaccion del cliente, pero
luego en los programas de reduccién de costos, incorporan los programa
informéticos de atencion de llamados y rapidamente se llega a la hora de
demora en la recepcién de un llamado en un call.

Pero ésto no es grave, lo muy grave es que nadie se entera en la empresa,
porque el CEO es alguien muy importante que no se puede ocupar de controlar
como se atiende al cliente. Pero mas grave aun es que nadie tiene la obligacion
de controlar como se atiende al cliente. Cuando ésto ocurre, el CEO no esta
capacitado para ocupar su puesto.

Cuando se trabaja en disefio organizacional no se puede ignorar la importancia
gue tienen las pequefias cosas.

En el dltimo trabajo de la Sloan School, se advierte que ¥ partes de las
iniciativas de cambio fracasan antes de empezar y que en los casos de
reingenieria, la ¥2 de los casos se detienen sin que los responsables se den
cuenta y que luego, simplemente, deciden que lo que esta detenido siga en ese
estado.'’

Esto es lo que NO se puede permitir en el disefio de la organizacion. La
responsabilidad por el compromiso debe ser de los principales de la compaiiia.

El disefio debe personalizar la solucién

Muchos malinterpretan el concepto y creen que el disefio organizacional es una
receta. Algo que se aprende y se aplica en todos los casos.

Lamentablemente no es tan simple.

Se debe comenzar por comprender que quienes atienden al cliente son
personas y que como tales, se emocionan, son creativos, deben estar
motivados y fundamentalmente, reaccionan con el cliente, tal como perciben
gue son tratados.

Trate Ud. mal a un empleado, en su opinion, y lograra que trate mal a sus
clientes.

No lo escuche y no escuchara.

Discuta con él, hablele con gritos, brindele desplantes y ésta ser& la mejor
manera de crear un mal empleado.

Pero ahora, supongamos que no es éste el caso, entonces debemos capacitar
a nuestro empleado, porque deberé tratar con personas, que quizas lo traten
mal.

Deben entender nuestros empleados que la mejor victoria, es lograr que un
cliente furioso, comprenda que nosotros lo estamos tratando de ayudar.

" Peter Senge, La Danza del Cambio, Editorial Grénica, Barcelona, 2002
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Por supuesto, debemos ser creibles para los clientes, por lo tanto no debemos
asumir a priori la defensa a ultranza de la empresa, tampoco debemos permitir
gue se acuse a nuestros compaferos, quizas injustamente.

Mediante el disefio, la solucion a un problema seré diferente en cada caso.
Hacer lo mismo que los competidores, no es la respuesta, La conexién con el
cliente debe ser Gnica y no basada en una férmula.®

No transfiera sus responsabilidades

Nunca pregunta a los clientes sobre el futuro. El cliente no sabe que deseara
mafana. En realidad, tampoco a veces sabe que desea hoy. Pero lo que si
sabe, es cual es la percepcidn negativa y cual es la percepcién positiva, sobre
el producto.

Esta es la informacidén que necesitamos, pero el cliente, pocas veces se lo
comenta al prestador del servicio o al vendedor del bien. Lo comenta a sus
relaciones, cuando la percepcion es mala.

Hay que preguntar a los clientes sobre sus aspiraciones y el disefio debe dar
vida a esas historias sofiadas.

Es una préactica comdn en las empresas japonesas, que los ejecutivos destinen
un dia al afio a vivirlo en compafiia de sus clientes. Esta vida en comin es mas
poderosa que la mejor investigacién de mercado, porque consiste en una
experiencia y esta nos brinda conciencia de lo que necesita el cliente.

Veamos un ejemplo: supongamos que una fabrica de automdviles, desea
conocer sobre una nueva versién de una rural. Entonces se asigha a un alto
ejecutivo, para que durante varios dias, con la rural, se convierta en el chofer
de la esposa de un cliente, con varios nifios y viva con ellos, los lleve al colegio,
los lleve al club, luego al profesor de guitarra y finalmente a la clase de artes
marciales. Mas tarde, de regreso en la oficina, cuando el equipo de disefio esta
trabajando en la modificacion del baul de la rural, el ejecutivo seréa un eficaz
transmisor de las necesidades del cliente, al resto del equipo.

¢,.Es importante el precio — 11?

Alguien poco avispado, con buena memoria, puede recordar que paginas atras
fue tratado este tema. Pero, en ese tratamiento no se traté lo que debemos
tratar ahora, que es el proceso o la decision, de fijar los precios, ya sea gratuito
0 a una determinada dimensién monetaria.

Un viejo profesor de mercadotecnia, en México®®, siempre recordaba que
cuando comenz6 a trabajar, le asombraba comprobar que las empresas se
equivocaban groseramente al contratar a quienes debian asumir la
responsabilidad de fijar los precios. Algunas contrataban a un contador, que
calculaba el costo y le sumaba un porcentaje de beneficio. Otras contrataban a
un investigar de mercado que trataba de determinar que precio deseaba pagar
el cliente. En otras los precios los fijaba el duefio o el gerente general,
simplemente porque era el funcionario de mayor autoridad. En las menos, que
eran las exitosas, los precios los fijaban personas que conocian profundamente
el comportamiento del cliente en situacion de compra.

18 Carl Sewell, Customers for Life, DoubleDay, New Y ork, 2002
19 Pablo Emilio Monasterio Del Carril, Cétedra de Mercadotecnia, Universidad de Monterrey, México,
1985 — Apuntes de clases
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Hemos elegido este tema para cerrar este trabajo, que como todos los de
nuestra consultora, tiene como obijetivo, brindar al lector, pautas de accion
concretas, que pueda aplicarlas en su empresa, apenas concluya la lectura.

El estudio del comportamiento del consumidor, es una disciplina que ha tomado
gran auge en los ultimos 10 afios, debido a que cada vez es mas importante
tomar buenas decisiones en esta disciplina que se ha convertido en un area
critica en la administracion estratégica de las organizaciones, denominada
economia del comportamiento.?

El pionero en estos tipos de estudios ha sido Cris Argyris, el cual demostro su
famosa teoria que una persona, piensa algo, dice otra cosa y finalmente
ejecuta otra diferente a las dos anteriores.?

Muchos de estos conceptos, veremos que tienden a descubrir los procesos
subyacentes en muchas de las decisiones que se toman todos los dias, por
personas capaces, de excelente reputacion profesional y que creen ser
objetivas y racionales en su forma de actuar y decidir.

Por ejemplo: ¢ Por que se oponen a un aumento de costos del 10 por ciento en
un proyecto de U$S 1 millon, pero no cuestionan un desvio del 1 por ciento en
un presupuesto de U$S 10 millones, aun cuando la cifra, en cuestion, es la
misma? Simplemente porque su modelo mental, dice que 10 % es muy
importante y que 1 % es no significativo.

La decision es irracional y el punto, es que la fijacion de precios debe tener en
cuenta conductas irracionales, porque los clientes deciden irracionalmente,
cuando compran.

Pautas de comportamiento a sequir en el proceso de fijaciéon de precios

Sin espacio definido, no se puede fijar el precio de un producto nuevo

Al vender un producto nuevo, aun cuando no exista nada similar en el mercado,
las empresas deberian compararlo con algo que el cliente conozca.

Esto se basa en dos razones: 1) sin esa comparacion el producto nuevo no
esta definido en la mente del cliente y asi le cuesta asignarle valor 2) los
compradores son animales de costumbre y les cuesta tomar decisiones.
Cuando decidimos comprar algo muy pocas veces efectuamos un proceso
racional de costo beneficio y evaluacién de la inversién, ain en compras de
valores muy importantes. Normalmente nos basamos en comparaciones con
situaciones pasadas, repitiendo o evitando experiencias.

No se deben efectuar apelaciones racionales

Una investigacion, llevada a cabo por los fabricantes de TiVo, la marca lider en
EE.UU. del digital video recorder o DVR, demostré que los compradores,

% Dan Ariely, Predictibly Irracional: The Hidden Forces that Shape our Decisions, Harper Collins, New
York, 2008

2L C. Argyris, Reasoning, Learning and Action: Individual and Organizacional, San Francisco, Jossey
Bass, 1982
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deciden en base a los siguientes atributos: 1) impresiones pasadas; 2) colores
y apariencia; 3) marca usada por el grupo de referencia.
Consecuentemente, luego del lanzamiento que no fue muy bueno, se cambio la
apelacion, en base a las conclusiones de la investigacion y se dispararon las

22
ventas.
Si en las empresas aspiran a entender como toma decisiones la gente sobre
sus productos, deben tener en cuenta estos procesos de decisién.?

Es necesario definir el nivel de precio claramente

Para el caso anterior imaginemos dos hipoétesis. En la primera, TiVo se
compara con una videocassetera ( VCR) cuyo valor es de U$S 200. En la
segunda se lo compara con una computadora que cuesta U$S 1000. Ahora
imagines que en ambas hipotesis, el precio de lanzamiento es de U$S 500.

En la primera hipotesis, la gente sentira furia y no lo comprara; en cambio en la
segunda pensara que es un buen negocio.

Esta es la razon por la que el principio de relatividad es tan importante para los
nuevos productos. A las personas les cuesta mucho calcular el valor real de los
bienes y servicios.

La comparacion define el producto

La comparacion permite que los consumidores definan el producto y
reconozcan su necesidad o decidan no reconocerla. En el caso de Apple, se
lanzo el iPhone, a un precio de U$S 600 y de inmediato se lo baj6é a U$S 400.

Esto provocé una avalancha de ventas, que genero escasez y fue necesario
vender con entrega diferida, en el lanzamiento.

La pregunta del consumidor potencial era: ¢ Cudl es el precio de comparacién?
Y surgia la respuesta de U$S 600, con lo cual la compra se asociaba con una
ganancia de U$S 200 o sea un 50 % del precio pagado. jEsto es muy
importante, aunque sea falso!

Si se hubiera largado la venta en U$S 400, mucha gente se habria
preguntado: ¢ Lo vale en realidad? Hoy se vende a U$S 200, pero la gente
sigue recordando precios mucho mas altos.

Nunca se debe alentar la venta con un precio inicial bajo o gratuito

Es muy dificil entender el valor de un producto o servicio, incluso después de
haberlos usado. Por ejemplo: ¢ Que valor tiene el correo electrénico? No cabe
duda que si algo es gratis, la gente empezard a usarlo. Sin embargo es muy
dificil establecer la relacion entre la utilidad y el dinero. Nunca nadie dir&: jEsto
es muy bueno, estoy dispuesto a pagar U$S 20 por mes por el servicio!

2 Ruben Rojas Breu, Investigaciones en Publicidad, MIT Sloan Management Review, 2008

% Basado en una clase de Dan Ariely, tomada por Alden H. Hayashi, en & MIT.

Dan Ariely naci6 en los EE.UU., pero se cri6 en |srael, donde estudi6 Psicologia. Obtuvo un Doctorado
en Psicologia Cognitiva en la Universidad de Carolina del Norte y un Doctorado en Administracion de
Empresas en la Escuela de Negocios Fuqua de la Universidad Duke. Se desempefia como profesor de
economia del comportamientoen € MIT
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Dir& lo contrario: ¢ Lo use gratis durante mucho tiempo y ahora quieren
cobrarlo? jNo me interesa!

Cinemark en Argentina, no puede salir de una estrategia de ventas con
promociones, lo cual disminuye sensiblemente su facturacion por butaca,
comparada esta plaza con otras de América Latina. En cambio, Village ha
logrado erradicar las promociones en su centro de Recoleta, el cual se
consolida como la plaza multicine, de mayor ratio facturacion por butaca, de
todo el pais.

El precio es una caracteristica del producto

Esto esta corroborado por muchas investigaciones, en variados lugares
geogréficos y a través de varias épocas. Por lo tanto, todos hacemos
deducciones generales sobre el producto a partir de su precio. Si algo es
barato, esperamos que sea barato y lo sorprendente es que hasta lo
experimentamos como barato.

Una investigacién efectuada en analgésicos baratos lo comprueba.?

Se les dieron analgésicos a dos grupos de personas, diciendo al primer grupo
que eran baratos y al segundo que eran caros. Se repitio la experiencia 6
veces, en un plazo de 3 meses. Los resultados fueron coherentes.

En todos los casos, los primeros grupos dijeron sentir mayor alivio, que los
segundos, pese a que en ambos casos, los analgésicos eran los mismos.

Si se consigue un producto muy barato comparado con sus similares, cada vez
gue suceda algo malo, se justificara diciendo: jEra barato! Entonces prestara
mas atencién a las imperfecciones y convertira toda la experiencia en una
profecia auto - cumplida.

Ocurre exactamente lo contrario en los casos de productos de status.

En una universidad costaba vender un curso de posgrado a un precio
levemente alto para el mercado, pero al duplicar el precio y asignar becas por
un 25 %; se agotaron las vacantes.

Al fijar el precio las empresas posicionan el producto

Es muy importante aprovechar los brincos de abstraccion en forma positiva y
por lo tanto, el precio puede hablar muy bien del producto, generando
sensaciones tal como hemos visto en los puntos anteriores.

La moderna comunicacién trata de condensar los mensajes, generando lo que
se ha dado en llamar impactos, o sea atributos con un importante significante,
gue permite generar imagenes en la mente del eventual consumidor.

¢, Cual es el impacto que la empresa desea generar en sus eventuales
demandantes?

Este es uno de los interrogantes que debe dilucidar, quien fija los precios, antes
de tomar la decision. ¢Apple cometio un error al fijar el precio del iPhone en
U$S 600 o fue una brillante tactica de marketing?

La gran disyuntiva es muchas o pocas opciones

| nvestigacion controlada por DAP Consulting, en @ afio 2007, en Gran Buenos Aires, para un
laboratorio de genéricos, para un producto de venta libre, controlado por Ministerio de Salud.
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¢Pocos productos o muchos, con variantes? Una empresa que vende pildoras
anticonceptivas, en paises del tercer mundo, tuvo muy poco éxito con uno de
sus productos y tomo la decisién de lanzar otro. Mas caro, con un nombre que
sonaba americano y con mejor packaging, pero sin retirar el anterior. El
segundo se vendié mejor y con el tiempo, ayudd a subir las ventas de la primer
pildora, porque le presto prestigio, entre la clase social media baja, dado que
era la que utilizaba la clase social media alta.

Cuando el producto estéa solo en el mercado, a los consumidores les resulta
dificil evaluarlo y por consiguiente menos gente los compra.

En Argentina, en la década del "90, llegaron a los supermercados las segundas
marcas, para quedarse y hoy el mercado se ha estratificado, sin que las
primeras marcas hayan desaparecido tal como se pronosticaba.

Las prepagas de medicina, en general, en Argentina, se estratifican generando
diferentes planes que satisfacen a segmentos especificos, si bien todos se
amparan en la marca genérica, que brinda la confianza y la seguridad.

Otro ejemplo, son las universidades privadas, que constantemente amplian el
mercado al que asisten, generando nuevas carreras universitarias y ain
terciaras, con los titulos intermedios.

No obstante, los ejemplos anteriores, es necesario controlar que cada opcién
de la oferta, cuente con un segmento de mercado que le dé su razén de ser,
puesto que de lo contrario, al no ser suficientemente diferente, confunde a los
clientes. No debemos olvidar que cliente confundido, es presa facil de la
competencia. Aqui encontramos la disyuntiva: ¢ Muchas o pocas opciones?

En una investigacion, realizada en la Ciudad de Buenos Aires, se ubico en un
supermercado, en una sucursal una gondola con 6 mermeladas y en otro una
gondola con 24 mermeladas. Para asegurar la concurrencia, en ambos
supermercados, se ubicaron promotoras de soporte, que a los interesados les
regalaban cupones, que permitian revisar las gondolas y encontrar, con el
namero del cupon, muestra gratis, que llevaban de regalo, entregando el cupén
en las cajas al salir. Finalmente se obtuvieron los siguientes resultados: en
general la gente se sentia mas atraida, por la géndola de 24 mermeladas, por
mayor surtido, por mas color, por mas actividad, que en la gondola de so6lo 6.
Pero luego en la caja, sorprendentemente, de los que habian visto la gondola
de 6 mermeladas, llevaron producto el 37 %, mientras que de los que habian
visto la géndola de 24 mermeladas, solo llevaron productos el 12 %.

Se repiti6 la experiencia con resultados similares.?> Evidentemente, las
mermeladas no son productos complejos de comprar, pero evidentemente, 24
resultaron una cantidad excesiva de opcién. Esto ensefia que debe
experimentarse en el mercado con pruebas piloto, las opciones que se ofrecen
a los clientes y la empresa debe estar segura que estd ampliando el mercado y
no que lo esté reduciendo, porque genera brechas cognitivas.

Tampoco debemos confundirnos, cuando el cliente va al supermercado con la
mermelada en la lista, sean 6 o 24, la compra. El problema ocurre con la
compra espontanea, que es la mas importante. Este es el primer factor a
considerar. El segundo es la cantidad de esfuerzo que se requiere para elegir.
A nadie la mermelada lo apasiona de tal manera que se desvela por elegirla. Si
la eleccion es compleja, la descarta y listo.-

% | nvestigacion realizada en 1994 por Odacesa Consultores, en e Supermercado Norte de Paternal y
Flores.
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Conclusiones

Es importante que la persona encargada de fijar los precios recuerde algunos
aspectos basicos que sin embargo se suelen olvidar.

1. Los compradores son personas que no deciden mediante un proceso
racional.

2. No es posible utilizar un algoritmo para fijar los precios.

3. Las ventas son el efecto que produce la filosofia que se utiliza para fijar
los precios.

4. Es muy importante conocer el proceso que sigue el comprador para fijar
eficazmente los precios.

5. No se debe someter a los potenciales compradores a un complejo
proceso de evaluacion de las ofertas.

6. Es fundamental el disefio del punto de venta.

7. El precio es muy importante, pero no lo es todo ?°

Resumen del presente trabajo

Como todos los trabajos del autor, el objetivo es que si el lector invierte unos
minutos en la lectura, obtenga dividendos, aplicando los conceptos en su
préximo dia de trabajo. Esto provoca, quizas, una sensacion de que se tocan
muchos temas, sin efectuar un tratamiento exhaustivo de los mismos. En
realidad, se sigue la vieja técnica de los maestros de los talleres de la
antigiiedad, quienes decian “haz esto o aquello”, sin explicar a fondo el porqué,
dejando esta tarea para la comparacion de los resultados, que arrojan distintos
métodos.

Este trabajo se encuentra incluido en la temética que ha frecuentado el autor
en los ultimos afios: la generacion del valor. Dentro de esta tematica, la tesis
gue sostiene es que el mismo se genera en el mundo real, que en valor, en
gran medida radica en la vinculacion con el cliente. En este caso, trabajo en el
logro de la percepcion positiva, que se produce en el cliente, cuando el
producto satisface las expectativas, evento que se traduce como “me
satisface”.

Se mencionan algunos de los motivos que provocan la pérdida de control del
nivel de satisfaccion, para luego comentar como se puede implementar un
método que equilibre la eficiencia con la calidad.

Luego se recuerda la importancia de los factores criticos de éxito, los cuales
muchas veces son tragicamente olvidados. En esta parte del trabajo, que es
una de las mas importantes, se informa del resultado de una investigacion
realizada en Argentina, que demuestra que los factores, son mas apreciados
de lo que se podria suponer.

A continuacién se enfrenta uno de los principales escollos que se deben evitar
en la direccion de empresas, estos son los paradigmas, que aunque a veces
nos permiten triunfar, luego corremos el riesgo de que se conviertan en nuestra
perdicion.

Cada aspecto troncal del trabajo, se resumen en una conclusion, que facilita
apreciar la visién que plantea el autor.

% Egil Myklebust, Chairman of the Board, S.A.S.
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No se omite el tratamiento de los productos sin precio, el cual indudablemente

es el tema mas importante del marketing moderno.
Luego de enunciar los problemas méas candentes, se aborda el disefio de una

empresa destinada a satisfacer a los clientes.
Se destaca la importancia del compromiso y se vuelva en una nueva vuelta de

tuerca, al tema de los precios.
Pero ahora, detallando algunos aspectos novedosos del proceso de fijacion de

precios, que es el que provoca el nivel de ventas que luego sobrevendra.
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