

				

					[image: Cover]

				


			
Cuestión de valor

1ª Edición: Julio 2011



©David Millán Planelles

©de la edición: Wolters Kluwer España, SA



Edita:



Wolters Kluwer

Centro de Atención al Cliente

Tel.: 902250500 - Fax: 902250502

http://wkempresas.es - clientes@empresas.es



Fundesem Business School

C/ Deportistas Hermanos Torres, 4

03016 Alicante (España) - Tel.: 96 526 68 00

www.fundesem.es - info@fundesem.es



ISBN Edición Gráfica: 978-84-937223-5-7

ISBN Edición Digital: 978-84-937223-6-4



Depósito legal: BI - 2063 - 2011



Diseño y maquetación de interiores:

TÁBULA, Comunicación Visual



Diseño de portada: LaClave

General Urrutia, 65 - esc. 3, pta. 2- Valencia



Impreso por Wolters Kluwer España, S.A.



Todos los derechos reservados. A los efectos del art. 32 del Real Decreto Legislativo 1/1996, de 12 de abril, por el que se aprueba la Ley de Propiedad Intelectual, Wolters Kluwer España, S.A., se opone expresamente a cualquier utilización del contenido de esta publicación sin su expresa autorización, lo cual incluye especialmente cualquier reproducción, modificación, registro, copia, explotación, distribución, comunicación, transmisión, envío, reutilización, publicación, tratamiento o cualquier otra utilización total o parcial en cualquier modo, medio o formato de esta publicación.

Cualquier forma de reproducción, distribución, comunicación pública o transformación de esta obra solo puede ser realizada con la autorización de sus titulares, salvo excepción prevista por la Ley. Diríjase a CEDRO (Centro Español de Derechos Reprográficos, www.cedro.org) si necesita fotocopiar o escanear algún fragmento de esta obra.

El editor y los autores no aceptarán responsabilidades por las posibles consecuencias ocasionadas a las personas naturales o jurídicas que actúen o dejen de actuar como resultado de alguna información contenida en esta publicación.

Esta publicación ha sido editada con el objeto de proporcionarle una información detallada y fiable sobre la materia contemplada en ella. Su edición no implica en ningún caso la obligación, por parte del editor, a atender consultas de carácter económico, legal, contable o de cualquier otro tipo relacionadas con la temático de la misma. Si usted necesitara asesoramiento o cualquier otro tipo de ayuda profesional deberá dirigirse a un asesor especializado en el tema.





A mi madre, a mis tíos Carlos y Pachelo:

por mostrarme el camino.

David Millán Planelles 





Introducción



A lo largo del 2010, una pregunta resonaba en los consejos de administración de muchas empresas: ¿cuándo volveremos a nuestro anterior nivel de ventas? Esta mirada hacia el pasado ha propiciado que perdamos la oportunidad de enfrentar adecuadamente las necesidades del presente y de prepararnos, con ello, adecuadamente para el futuro.

Una de las principales motivaciones de este libro es reflexionar sobre la esencia primera de la empresa, comprender las variables que permiten su desarrollo en el largo plazo. Para ello, el concepto de generación de valor es fundamental. Por desgracia, este es un concepto tan mencionado como incomprendido. A lo largo de la PARTE 1 del libro se analiza el porqué de esta situación.

Seguiremos por una mirada a las necesidades e inquietudes que se plantean en nuestro actual entorno. La presión por cumplir objetivos no puede nunca alejarnos de una identificación correcta de nuestro verdadero problema. Veremos cómo aquí se nos abren dos caminos, dos concepciones bien diferentes. De un lado, el resultado inmediato, la venta, el regreso a esos niveles satisfactorios que tanto anhelamos. Sin embargo, tal y como argumento en la PARTE 2, esta alternativa conlleva serias simplificaciones y, lo que es aún peor, entraña significativos peligros. La generación de valor nos permitirá alzar la mirada para mejorar nuestra capacidad de análisis y considerar elementos tan importantes como el entorno, el beneficio, el cambio de mentalidad del cliente y las nuevas amenazas.

Por último, en la PARTE 3, se reúnen las principales reflexiones de las dos partes iniciales para mostrar lo que denomino el problema de querer vender. Comprobaremos cómo la competencia, comprendida esta en sentido amplio, ofrece un amplio abanico de alternativas para evitar este tipo de situaciones. Un sencillo esquema visual resumirá las principales conclusiones y las implicaciones de ambos enfoques. Con ello, se comprueba el alcance de la creación de valor.

Este libro está destinado a mejorar nuestra capacidad de formar nuestro propio criterio como vía de mejora de la empresa. No es el objetivo del libro establecer verdades ni reglas ni normas, sino vías de reflexión y alternativas que ayuden a tomar decisiones óptimas. Facilitar una mirada amplia que ayude a entender la empresa como un ente vivo en constante relación con sus clientes y con su entorno.






Parte 1. Entender la creación de valor



En esta primera parte nos centraremos en el concepto de valor y su importancia a la hora de formular y desarrollar la labor estratégica dentro de la empresa. Veremos cómo, lejos de caer en ciertos arquetipos o reglas preestablecidas, el concepto de valor en la empresa es de fácil comprensión y de útil aplicación.

Profundizaremos en mostrar cómo podemos diferenciar claramente dos fases: una de generación y otra de captación. Este hecho nos será de gran ayuda a la hora de evitar errores comunes en el desarrollo de la empresa.

La puesta en práctica de estos conocimientos la llevaremos a cabo con la proposición de valor. Veremos cómo este es el elemento que liga la definición de lo que la empresa desea realizar con su desarrollo práctico. Para ello, estableceremos ciertas premisas destinadas a comprender bien su utilidad y, sobre todo, potenciar su efectividad.

Para concluir esta primera parte, se reflexionará sobre la necesidad de mantener una actitud proactiva. El concepto de valor en la empresa y la proposición de valor no son elementos impermeables al paso del tiempo. Más bien al contrario, necesitan de una constante comprensión del entorno. Veremos cómo, para conseguir lo anterior, es necesario fortalecer nuestro propio criterio y alejarnos de viejas normas o conocimientos genéricos.

En resumen, el objetivo de esta primera sección es mostrar el patrón conceptual de la generación de valor y su utilidad práctica en el desarrollo de la empresa.

1.1.  ¿Qué es valor?

	
Donde hay una empresa de éxito, alguientomó alguna vez una decisión valiente.

PETER DRUCKER




Una de las palabras más recurrentes en el lenguaje empresarial es valor. Siempre he tenido la impresión de que se utiliza casi en exclusiva para expresar opiniones de un modo general, sin aportar nada concreto. Es decir, cuando no se sabe muy bien lo que se quiere decir.

Escuchamos frecuentemente expresiones del estilo valor añadido, generación de valor, valor para el accionista... y un largo etcétera. Pero, cuando preguntamos concretamente en qué consiste exactamente, no obtenemos más que meras expresiones vagas y generales sobre la importancia de los beneficios, de mejorar, de cumplir objetivos, etc.

Valor es, por tanto, una de esas palabras altamente recurrente, como también lo son estrategia, liderazgo o globalización. Palabras que suenan muy bien, que sirven para un roto y para un descosido, pero que casi siempre no son más que la fachada de un escaso conocimiento de la situación tratada o de una pobre capacidad de análisis.

Existe una anécdota muy ilustrativa que se atribuye a Richard Feynman, uno de los mejores físicos norteamericanos del siglo pasado, premio Nobel de física y padre de la nanotecnología. Solía comentar el profesor Feynman que el no poder explicar con sencillez sus investigaciones, por complejas que estas fueran, a sus jóvenes alumnos de primero de carrera no implicaba que estos estuvieran faltos de capacidad (que es lo propio por ser alumnos en el inicio de sus estudios universitarios); por el contrario, Feynman consideraba que el no poder expresarse de forma sencilla significaba que él mismo no tenía una comprensión completa del asunto y, por ello, debía volver al laboratorio a mejorarla.

Esta historia, aparte de la maravillosa demostración de humildad de una mente privilegiada, muestra la importancia de comprender bien lo que uno dice y los términos que utiliza. De lo contrario, caemos rápidamente en la utilización banal de términos de moda, que difícilmente comprendemos. Y lo que puede ser aún peor, difícilmente nos aporta ayuda en la tarea de gestión.

Siempre me gusta comenzar mis clases de dirección estratégica por la definición clara de los principales conceptos que se van a utilizar, mostrando especial interés en entenderlos correctamente. Un ejemplo que suelo contar al respecto es una conversación que mantuve hace unos años con un conocido directivo (al menos eso decía él) de una agencia de comunicación de Madrid. Me describía con viveza la importancia de tener una marca para competir hoy en día. Me comentaba que la marca es el centro de toda organización y cómo esta debe trabajar con esmero su marca, pues es su activo más importante. Al ver su pasión por el asunto, me decidí a compartir con él mi visión sobre la gestión de marcas. Cuál fue mi sorpresa cuando le pregunté: «¿Y para ti qué es una marca?». No pudo ir más allá de expresiones genéricas del tipo «una marca lo es todo, es emoción, es conexión, es comunicación, es despertar el interés» etc. Yo reiteré que todas esas expresiones están muy bien, ciertamente son muy positivas, pero que eran un tanto genéricas. Más aún, con todas esas descripciones aún no me había definido que era para él una marca.

La conversación dejó por momentos de tener el tono amable del inicio, pues, a pesar de su esfuerzo, él no pudo definir, con mayor o menor precisión, lo que es una marca. Sin ánimo de ahondar en la discusión, comenté que era importante comprender bien los conceptos. «¿Imagínate que te lo pregunta un cliente?», le dije finalmente, «deberías tener una respuesta algo más concreta. De no ser así, es posible que a ese cliente tuyo le surjan dudas sobre cómo le puedes ayudar a gestionar o comunicar su marca, cuando no tienes muy clara su definición».

Debemos evitar siempre incurrir en este tipo de situaciones embarazosas, pues pueden poner de relieve el no conocer las bases de aquello de lo que estamos hablando y generar una sensación incómoda. Y además, hacen dudar de nuestro criterio y eso siempre causa una mala impresión. Para que no nos ocurra, nada mejor que tener un sólido conocimiento de los conceptos principales que utilizamos.

Veremos a lo largo del libro ejemplos de cómo, a nivel empresarial, estamos atravesando una situación similar a la que se describía con la anécdota. Tomamos decisiones y, cuando nos preguntamos por qué, apenas alcanzamos a repetir lo que hemos escuchado o lo que hemos visto, en una clara muestra de desconocimiento. Nos dejamos llevar por la corriente y repentinamente nos damos cuenta de que no sabemos a donde esta nos ha llevado.

Uno de los grandes objetivos del presente libro no es otro que fortalecer nuestra capacidad de análisis y saber adecuar a la realidad nuestro proceso de toma de decisión. Para ello, veremos cómo el concepto de valor, bien comprendido y bien utilizado, nos aporta una herramienta de vital importancia para la empresa. Por todo ello, empezaremos esta sección definiendo el propio de concepto de valor y aclarando algunos aspectos esenciales.

1.1.1.  Definiendo el concepto de valor en la empresa

Hemos visto la necesidad de comprender el mismo concepto de valor como paso inicial a la hora de establecer un análisis riguroso sobre la creación de valor. De esta forma lograremos centrar nuestras observaciones, evitando desviar la atención hacia temas secundarios o expresiones generalistas.

La primera pregunta que nos surge es, sin lugar a dudas: ¿qué es valor? Cuando realizo esta pregunta, incluso en cursos de dirección avanzada en escuelas de negocio, existe siempre una sensación general de que se trata de algo positivo. Valor es algo que la empresa debe crear, me suelen comentar. No obstante, fácilmente confundimos valor con, por ejemplo, beneficio, y difícilmente somos capaces de dar una definición más o menos concreta.

Según la definición de la Real Academia Española1 (RAE): «Valor es el grado de utilidad o aptitud de las cosas, para satisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite».

En esta definición encontramos dos conceptos fundamentales. Dos conceptos a los que debemos regresar siempre en nuestros análisis; estos son: utilidad y satisfacción de necesidades.

Diremos que el grado de utilidad viene determinado como el diferencial que existe entre el esfuerzo o coste que implica la obtención de un bien (producto o servicio (1) ) respecto del beneficio que nos proporciona. De una forma simple, y visual en la Figura 1, esto es:


VALOR = Beneficio obtenido - Coste de obtención



- El beneficio obtenido es la capacidad de satisfacción que alcanzamos al adquirir el bien. El beneficio puede ser funcional (relacionado directamente con una función del bien), emocional (lo que nos hace sentir) o expresivo (lo que dice de nosotros)2. Si bien entraremos en detalle más adelante, hemos de tener en cuenta que el beneficio solo lo podremos estimar, pues es tremendamente subjetivo. Por ello, es de vital importancia que constantemente estemos cerca de nuestro cliente y conozcamos en qué medida está percibiendo el beneficio de nuestro producto.

- El coste de obtención no solo incluye el precio que pagamos para la obtención del bien. Debe incluir, además, otras variables, como son, el desplazamiento al lugar de obtención, las molestias en el proceso como necesidad de asesoramiento, disponibilidad, necesidad de bienes complementarios...

FIGURA 1. El concepto de valor 
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1.1.2.  ¿Cómo se ha definido tradicionalmente el valor?

En el mundo de la empresa, el concepto de valor se ha utilizado en diversos ámbitos y con distintas concepciones. Aduzco que, si bien no se puede establecer en absoluto que estas acepciones sean erróneas, sí se echan en falta algunos matices que discutiremos a continuación en esta sección.

Un concepción usual de valor es aquella que se basa en la transformación de materias primas en productos más valorados por los consumidores o bien en la comercialización de estos bienes en lugares más accesibles al consumidor3. En base a esto, se define el valor añadido como la diferencia entre los costes de conseguir algo para la empresa y los ingresos que obtiene.

Otra concepción de valor se centra en maximizar el beneficio de los accionistas de la empresa o incrementar el denominado valor añadido económico (EVA en sus siglas inglesas), es decir, en ganar más que el coste de mi capital4. En este sentido, se están produciendo ciertos debates sobre el mejor modelo para procurar esta maximización del beneficio. De hecho, se ha vuelto a desatar el debate sobre las empresas que cotizan en bolsa. El motivo es que sus responsables tienden a gestionar el precio de la acción y no la empresa en sí misma5. Sin entrar en este tipo de debates, dado que no es el objeto del libro, sí conviene dejar claro un aspecto: sea cual sea el modelo que se siga, lo que se debe fortalecer es la empresa y su capacidad competitiva en el mercado a largo plazo; cualquier elemento contrario a lo anterior, sea por parte del accionariado o sea por el cuerpo directivo, no es nada positivo.

Siendo correctas las dos concepciones de valor que hemos introducido, su enfoque es un tanto limitado. En ambas definiciones estamos tomando como referencia para la creación de valor a la empresa siempre que produzca bienes aceptados por el cliente o proporcione beneficio a su propietario.

Considero que debemos dar otro giro de tuerca a esas concepciones. Partiremos de la base de que el valor se lo creamos al cliente, a la persona que adquiere el producto. Por ello, el beneficio debe ser el percibido por el comprador. Tal y como hemos visto, cuando el cliente estime que este beneficio es superior a su coste, adquirirá el producto, porque le aporta valor. En este caso, ese valor que hemos sido capaces de crear al cliente tiene su retorno (económico) para la empresa que ha vendido el producto, y es así cuando decimos que la empresa captura el valor que le ha creado al cliente.

Existen situaciones en las que una empresa es capaz de generar valor (2) , aportar productos relevantes a los clientes, pero en las que no es capaz de capturar ese valor. Este es un tema muy importante en sectores tecnológicos, donde la protección (total o parcial) puede ser de vital importancia para el éxito de una innovación6. Aquí tenemos multitud ejemplos, desde los problemas entre el desarrollo de fármacos por farmacéuticas y los fármacos genéricos, pasando por los problemas de protección de patentes, hasta los servicios web que nos pueden ser beneficiosos, pero por los que no abonamos ninguna cantidad.

Tendemos a creer que el objetivo de una empresa debe ser el de obtener un beneficio y, por ende, repartir este entre su accionariado. Es muy importante no olvidar este orden: primero, la empresa; luego, su accionariado. Veremos más adelante ejemplos de cómo invertir este orden, que puede desvirtuar los planes estratégicos de la empresa y, lo que aún es más grave, puede poner en serio peligro no solo la rentabilidad (esto es, ganar dinero), sino su viabilidad (es decir, no quebrar) (3) .

Sin embargo el objetivo esencial de la empresa no es su beneficio económico; este es la consecuencia deseada. El verdadero objetivo es ser capaz de crear valor. Una conocida y simple metáfora ilustra esta diferencia. La empresa es como una gallina (generadora de valor) que proporciona a su propietario (accionista) huevos de oro (beneficio). El propietario debe cuidar su gallina y no debe obcecarse en obtener más huevos de los que pueda dar la gallina, porque corre el riesgo de matarla en busca de maximizar su beneficio. De sobra es conocido lo que pasa en esta historia. Pues bien, a muchas empresas les ocurre esto mismo por centrarse en sus beneficios (con frecuencia, en empresas cotizadas, debido, al hilo de lo que comentaba anteriormente, a la presión del corto plazo) dejando de lado la forma en que los obtuvieron. Es decir, la creación de valor es la fuente de la que emanan los beneficios de la empresa.

Hasta nuestros días, esta diferencia no ha sido muy bien entendida. Posiblemente porque muchas empresas funcionaban razonablemente bien con solo medir su beneficio, ¿para qué complicarse?

En esta PARTE 1 veremos cómo hoy en día es imprescindible entender el proceso de generación de valor.

1.1.3.  Un conflicto: valor para el accionista o valor para el cliente

Últimamente se ha puesto muy de moda decir que las empresas deben centrarse en el cliente, que este es el eje de la empresa y... un largo etcétera un tanto retórico. Mi argumentación no va en este sentido. No se trata de volcar ahora la atención sobre el cliente: siempre debió ser así. Pero eso que siempre debió ser es mucho más importante que, simplemente, repetir lo de que el cliente es lo primero.

A raíz de los lamentables escándalos vividos con empresas como Enron o Lehman Brothers, las escuelas de negocio han sido ampliamente criticadas por trasmitir una concepción de valor basada en la maximización del beneficio del accionista. No es el ámbito de este libro entrar a valorar si estas valoraciones son justificadas o no. Lo que sí quiero argumentar es lo equivocado de esa concepción de valor ligada a la maximización del beneficio.

Para comprender este enfoque, fijémonos simplemente en el siguiente ejemplo. Supongamos que disponemos de una cantidad de un millón de euros, una cantidad que no necesitamos y de la que, por ello, estamos dispuestos a ver si podemos obtener un rédito económico. Con este fin y para poder gestionar correctamente nuestra cantidad, contratamos a un asesor. En el transcurso de un año, el asesor es capaz de conseguir que nuestro millón se transforme en 1,1 millones o, lo que es igual, nos ha conseguido una rentabilidad del 10% (supondremos este 10% solo para ilustrar más claramente el ejemplo, pues la suposición no responde a ninguna rentabilidad real ni a ningún dato real obtenido de ningún producto financiero). A cambio de su asesoramiento, recompensamos a nuestro asesor. Esta compensación será inferior a 50 000 euros (5% de rentabilidad sobre el millón), dado que, con un plazo fijo en un banco, ya podemos conseguir esta rentabilidad del 5% (de nuevo supondremos esto como cierto, si bien no se pretende mostrar un dato real de ninguna entidad financiera). Por ello, digamos que estipulo unas ganancias del 8%, hasta 1080 000 euros y gratifico a mi asesor con 20 000 Euros.

Ahora bien, pongámonos en la piel del asesor. Como asesor puedo llevar a cabo mi labor invirtiendo y gestionando el millón de euros para obtener lo que hemos descrito anteriormente, o, también, puedo vender productos de inversión (comprados con ese millón de euros), con lo cual obtengo una comisión por la venta, independientemente de la rentabilidad del citado producto (normalmente con mayor rentabilidad, pero con mayor riesgo). ¿Es esta la misma situación que la anterior? ¿Qué incentivo tiene ahora el asesor: que nosotros incrementemos nuestro patrimonio o su mayor comisión por los productos de inversión?

En el caso de que el asesor gane más de 20 000 por la venta de los citados productos financieros, puede sentirse tentado a elegir la segunda opción. Con ello, incrementará su propio beneficio, evidentemente a costa de nuestro millón de euros iniciales. Y esa no tiene por qué ser la mejor alternativa para nosotros.

Utilizando el ejemplo anterior como modelo, si la concepción del asesor es la de generar valor a su cliente, es decir, a nosotros, propietarios del millón de euros, utilizará con toda seguridad su conocimiento para incrementar nuestro patrimonio y conseguir así su salario variable. Si, por el contrario, el asesor se centra el valor de su propia empresa de asesoría, se decidirá por vender productos financieros, dado que es la mejor opción para él y que, además, nos sigue reportando beneficio a nosotros como cliente.

La segunda opción de las dos indicadas en el párrafo anterior se puede describir simplemente como que el asesor nos utiliza para su propio beneficio. Podemos estar invirtiendo en una cartera a la medida del asesor y no a la medida nuestra (o incluso perder parte de nuestra inversión, ya que, por ejemplo, el producto financiero podría incluir un riesgo no asumible por nosotros). Esto no tiene por qué preocupar al asesor, dado que ya ha ganado con la venta de los productos financieros (4) .

Volviendo ahora a la definición de valor basada en la maximización del beneficio de los accionistas, un asesor debe buscar el beneficio de sus accionistas, es decir, de su empresa y, por ello, vendiendo productos financieros estará cumpliendo su misión en la empresa. ¿Estamos de acuerdo en que esto es generación de valor?; pero ¿para quién? El asunto parece al menos cuestionable.

El valor de los accionistas, de la empresa en sí, debe ser consecuencia de la generación de valor al consumidor. Como decíamos antes, se debe capturar el valor creado al cliente de la empresa. Si no, podemos caer en la tentación de utilizar a mis clientes. Por ello, argumento que la generación de valor debe tener un sólido vínculo entre su origen (el cliente) y su destino (empresa). En otras palabras, entre en dónde se genera y en dónde se capta.

Esta historia, muy simplificada por supuesto pero con la que muchos se verán por desgracia identificados, es muy parecida a lo que nos ha estado pasando en los últimos años en el sistema financiero. Y, además, ejemplifica de una forma cruda cómo se pueden estar persiguiendo diferentes tipos de beneficio.

Soy consciente de que muchos optarán por tildar de exagerada esta visión. Evidentemente, de trata de un ejemplo sencillo y, por su propia simplicidad, los datos no responden con exactitud a la realidad. No obstante, los conceptos esenciales si responden a lo que ya hemos vivido. Debemos tener en mente -como nos recuerda Joseph Stieglitz, premio Nobel de Economía y antiguo economista jefe del Banco Mundial- que el valor de una entidad financiera reside en saber distribuir los capitales y en gestionar el riesgo7. Como hemos podido observar al hilo del anterior ejemplo, ninguna de estas dos fuentes de generación de valor se produjo en el periodo previo al año 2008.

El ejemplo con productos financieros proporciona una clara representación del conflicto genérico existente entre el valor para el cliente y el valor para el accionista. En otras palabras, entre generación y captación. Lejos de considerar que el anterior es un ejemplo aislado, veremos a lo largo del libro cómo el conflicto señalado aparece en todo tipo de sectores y empresas. Es esencial, por ello, conocerlo y gestionarlo adecuadamente.

Y, así, lo que realmente nos muestra el ejemplo anterior es que centrarse en los beneficios de la empresa no tiene por qué ser la forma idónea de establecer la dirección de la empresa. Ni tampoco lo es para tomar las mejores decisiones de cara a mejorar la posición competitiva de la empresa en el largo plazo.

Permítanme incidir aquí en que no estamos únicamente ante un argumento de carácter ético, que es el que se suele utilizar con frecuencia. Estamos, además, ante la perspectiva de una adecuada y profesional capacidad de gestión. ¿Es la mejor alternativa estratégica maximizar los beneficios y, por ende, centrarse en vender más? Como veremos en la PARTE 2, es un tremendo error estratégico centrarse únicamente en las ventas o en los beneficios y dejar de lado el proceso de generación de valor. Por el momento, seguiremos profundizando en este proceso de generación de valor para conocerlo mejor.

Conclusión

En esta primera sección hemos definido el concepto de valor en la empresa. Con ello, hemos empezado a comprender su utilidad para una adecuada gestión. Además, se ha explicitado la diferencia de la auténtica idea de valor respecto a la utilización genérica y banal de este concepto, adoptada con mucha frecuencia.

Los principales aspectos que se han argumentado en esta sección, esquemáticamente quedan como sigue:


	
• Valor no es un término retórico o sin contenido preciso. Es un concepto claro y definido. De su buena comprensión depende una buena gestión estratégica. 

	
• Valor es la diferencia entre los beneficios generados (mediante productos y servicios) y los costes de adquisición de aquellos. 

	
• Debemos mantener una mentalidad más amplia y considerar como coste de adquisición no solo el precio, sino todos los elementos adicionales que influyen en el proceso de compra. 

	
• La reflexión sobre el concepto de valor nos centra sobre las cuestiones esenciales para entender la razón de ser de la empresa. De un lado, nos obliga a comprender la naturaleza de los beneficios que ofrecemos y no solo las características de los productos y servicios. De otro lado, nos permite comprender la dinámica de mercado para la obtención de beneficios. 

	
• El proceso de generación de valor tiene un objeto claramente definido: el cliente. Esto es la esencia y la fuente de los resultados. Por ello, nunca se puede tomar como primer objetivo la maximización de beneficios o de ventas, sino el proceso original de generación de valor. 

	
• Una vez que se es capaz de generar valor al cliente, entonces se está en posición de captar el valor generado. El conflicto existente entre generación y captación puede afectar al desarrollo a largo plazo de la empresa. 



Este hecho final de la diferencia entre la generación y la captación es de tal importancia, que vamos a pasar a verlo con detalle en la siguiente sección.

1.2.  Un proceso gradual

En la sección anterior, hemos definido el concepto de generación valor en la empresa y cómo el cliente es su destinatario. En esta sección, reflexionaremos sobre el desarrollo de este proceso y veremos cómo se pueden distinguir en él dos fases secuenciales bien diferenciadas. De la correcta comprensión de esta diferencia y del respeto al correcto orden de dichas fases dependerá el éxito de nuestras decisiones.

Tal y como muestra la Figura 2, podemos pensar que el proceso de creación de valor tiene dos peldaños. En el primer escalón, tenemos la generación de valor propiamente dicha: el proceso por el cual somos capaces de solventar el problema de nuestro cliente y ofrecerle, con nuestro producto, beneficios que motiven su compra, tal y como hemos visto en la sección anterior.

Una vez conseguido lo anterior, captamos ese valor generado mediante una transacción, generalmente económica, y nos situamos en el segundo escalón. Solo cuando ya estemos en este segundo escalón nos hallaremos en disposición de distribuir ese valor a la empresa y, en consecuencia, a su accionariado.

FIGURA 2. Creación y captación de valor como un proceso gradual 
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Siguiendo con la metáfora de la escalera, no podemos subir al segundo nivel sin pasar previamente por el primero. Es decir, no podemos captar valor sin haberlo generado previamente. Esto, que puede parecer una obviedad, sigue sin llevarse a cabo en la práctica y las consecuencias de ello tienen un gran impacto para la empresa.

Veamos, primero, por qué considero que seguimos sin asimilar esta reflexión, que nos parece tan evidente. El motivo es que seguimos sin dar importancia a la creación de valor. En muchas ocasiones, vemos cómo los elementos centrales de la estrategia se quedan en simples trámites, como, por ejemplo, la definición de su misión.

En este sentido, mi colega de profesión Guillermo de Haro, profesor del Instituto de Empresa y autor del libro Estrategia con el Padrino8, me comentaba una anécdota acontecida en una de sus reuniones con el comité de dirección de una empresa cuando preguntó acerca de la misión, visión y valores de esa empresa. La respuesta contundente del director general fue: «Nuestra empresa tiene una misión clara y definida. Tuvimos un largo periodo de análisis y la acordamos en el comité». Con ello, la siguiente pregunta fue: «¿Y me podría decir cuál es?» La reacción del gerente fue tremendamente clarificadora: «¡A ver, que alguien me traiga el manual!». Evidentemente, cuando necesitamos consultar el manual para saber nuestra misión, esta no debe estar tan clara y definida.

El problema de fondo es que no creemos en la empresa como un ente capaz de resolver problemas de los clientes y, en consecuencia, una fuente de creación de valor. Solo vemos en la empresa una herramienta para sacar beneficio.

Las consecuencias, como comentaba anteriormente, son de gran impacto. El motivo esencial es que empezaremos a tomar decisiones en un sentido completamente contrario a nuestros intereses. Esto es exactamente lo que ocurre a las empresas que ahogan su capacidad de gestión al obcecarse en maximizar ventas y beneficios.

El inconveniente de las expresiones del tipo «maximizar el beneficio» u «optimizar el valor del accionista» no es que se sean erróneas de por sí. El problema radica en que estas expresiones centran únicamente el debate en el reparto del beneficio: y esto es un error. Existe un fase previa, y absolutamente necesaria, de generación de valor. El único objeto de la empresa no es crecer y repartir el dividendo. El objeto es crear valor (el máximo posible) y, una vez cumplida esta fase, distribuirlo a su accionariado.

Recientemente Evaristo Ferrer, economista y autor de Cómo leer prensa económica9, comentaba un ejemplo ilustrativo al respecto. Si un alto directivo hubiera planteado a su consejo de administración a mediados de esta década: «Podríamos crecer más, pero esa no es la decisión más recomendable para la viabilidad de la empresa en el largo plazo», justo en ese momento hubiera sido despedido. Esa obsesión por más ventas, por más crecimiento y por más dividendo es la que ha caracterizado los años precedentes a 2008, pero olvidando que lo anterior se cimenta en la creación de valor y que esta, y no la capacidad de crecimiento, es la que pone los límites.

Todos hemos sido espectadores de los dramáticos problemas asociados a esta forma de gestionar la empresa. Volveremos a ello y veremos ejemplos concretos de la mala praxis que supone orientarse únicamente al crecimiento. Por el momento, el objetivo de este apartado es demostrar la importancia de nuestro primer escalón en el proceso de generación de valor.

1.2.1.  La retórica del cliente como centro de la empresa

Una de las implicaciones que tiene el no entender correctamente la generación de valor como un proceso gradual es caer en esa corriente populista que reclama la importancia del cliente.

Analicemos bien la situación para evitar caer en esa retórica tan poco constructiva. Comprender al consumidor y su mentalidad es hoy en día aún más importante, si cabe, que antes, dado que estamos viviendo tiempos de cambio (dedicaremos espacio en la PARTE 2 a tratar la nueva mentalidad del consumidor y cómo mejorar la toma de decisión en la empresa).

Ya he mencionado anteriormente mi discrepancia con esta nueva corriente que reclama que el cliente es el centro de la empresa. No porque crea que sea una concepción errónea, en absoluto. Sino porque considero que no deja de ser un elemento superfluo y propagandístico. En definitiva, no deja de ser otra de esas frases recurrentes para quedar bien, pero que están completamente huecas de contenido.

En mi experiencia en reuniones a nivel ejecutivo o en charlas con gerentes de empresas, este es un tema muy recurrente. «El cliente es el eje de mi empresa, su satisfacción es esencial.» Mi siguiente pregunta es: «¿Cuánto estás dispuesto a gastarte para contentarle si es posible que tenga razón?» La peor respuesta a esta pregunta no es cero; la peor respuesta es «no lo sé». ¿Por qué? Porque aún ni se ha planteado. Pues bien, si no me planteo cosas tan esenciales como satisfacer a ese tan citado eje de mi empresa, parece que no es tan eje como proclamamos. Esto, que podría quedarse en anécdota, expresa muy bien una situación muy extendida: decir que damos servicio al cliente. Sin embargo eso se queda tan solo en decirlo, pero no en hacerlo.

Considero que el cliente es el objeto del proceso de creación de valor. Con todo ello quiero expresar que toda esta nueva corriente geo-clientilista sigue siendo un elemento publicitario más que estratégico. Debemos comprender que le creamos valor al cliente y, como consecuencia, la empresa tendrá sentido y rentabilidad. No utilizamos al cliente como lema de una publicidad. Capturamos el valor que le hemos creado al cliente: tengámoslo claro. Esto no es una frase hecha; debe ser un objetivo claro de la empresa.

No deseo que se me malinterprete en este punto. No estoy argumentando que la empresa sea una organización al margen de la rentabilidad económica y dedicada en exclusiva a la satisfacción sus clientes. Lo que argumento es que debemos comprender que la empresa tiene que crear valor a sus clientes y no desviar esa atención hacia los resultados o los dividendos. Solo de esta forma estaremos yendo por la dirección adecuada y en posición de tomar las mejores decisiones para su desarrollo futuro.

Es cierto que, para generar valor a su cliente, la empresa debe prestarle extrema atención, tratar de conocerlo y estar cercana a él. No tendría sentido de otra forma. Pero, lejos de ser esta una postura de cara a la galería, debe ser una actitud dentro del seno de la empresa. Y esta actitud tiene dos consecuencias fundamentales.

En primer lugar, no conocer adecuadamente a mi cliente me dificultará obtener la información necesaria para satisfacer sus necesidades y resolver sus problemas. En segundo lugar, adoptar una falsa postura de orientación al cliente puede ser altamente contraproducente, dado que tarde o temprano será evidente que no es mi verdadera actitud, con lo que me arriesgo a ofrecer una sensación de querer engañar o de utilizar a mi cliente. Dos ejemplos se han vivido recientemente en este sentido.

En el sector de gran consumo, durante los inicios del 2010, salía a la luz pública cómo, supuestamente, diversas empresas del sector de gran consumo se habían puesto de acuerdo para reducir el tamaño de sus envases de gel corporal de un litro a 750 ml, manteniendo los precios. Algo que vino a denominarse en los medios como el cártel del gel10. Una acción que sorprendentemente no fue detectada por ningún consumidor (al menos públicamente) o denunciada ante ninguna organización de consumidores. Fue una de las empresas que se había retirado de tal acuerdo la que denunció esa situación11. La empresa denunciante, Henkel, pudo esquivar la multa de 8 millones de euros impuesta por la Comisión Nacional de la Competencia a las empresas Sara Lee (parcialmente), Colgate, Palmolive y Puig12.

Este tipo de acciones distan mucho de lo que estas mismas empresas proclaman en sus informes anuales. Por ejemplo, Sara Lee, la empresa parcialmente sancionada por haber denunciado también la situación, declara que uno de sus valores es actuar con integridad13. También Puig anuncia que uno de sus valores corporativos es la ética de negocio familiar14. Estos son solo dos ejemplos de que la satisfacción del cliente aparece como la base de la empresa. Pero parece poco coherente el tipo de decisiones descrito con semejantes planteamientos.

En el mes de abril de 2010, el accidente en uno de los pozos petrolíferos de BP en el golfo de México se convertía en una de las mayores catástrofes naturales de los EEUU15. Por supuesto, rápidamente se tornaba en noticia con repercusión a nivel mundial. Durante meses las imágenes del crudo frente a las costas del sur de Estados Unidos y de los trabajos de limpieza copaban las portadas de todo tipo de medios a nivel global. Conforme avanzaba la situación, las críticas ante la falta de respuesta eficaz en la gestión de la crisis de BP se hacían patentes16. Además, un peligroso debate surgía con fuerza: ¿quién pagará el coste de la limpieza y reparación de la zona? El problema radicaba en el límite sancionador de la administración americana ante este tipo de accidentes y en que, en este caso, la cantidad sería ampliamente insuficiente17. Sin entrar en más detalles descriptivos, este debate ponía en cuestión algo más que un considerable coste de limpieza. Lo que entraba en tela de juicio era la esencia de BP. Su actitud de respeto y cuidado del medio ambiente se veía ahora cuestionada en semejante debate.

Si uno reflexiona sobre la naturaleza de la empresa, no cabe duda de que el gasto de limpieza y reparación de semejante accidente debería correr a cargo de BP. No debido a temas legales, que obviaremos aquí, sino por coherencia con su planteamiento de empresa comprometida con el medio ambiente. Al menos debería hacerse cargo de una parte considerable de los gastos y no limitarse a abonar la multa sancionadora. Cabe recordar que BP da mucha importancia al medio ambiente y al compromiso con limitar el impacto medioambiental18. No debiera haberse producido mucho debate en este sentido, sin embargo sí lo hubo, e incluso de tal calado que hasta el presidente norteamericano Barack Obama tuvo que intervenir, para asegurar que BP pagaría la factura, con la ya famosa frase: «Quiero saber qué culo hay que patear»19. A raíz de esta situación se vivió la tensión interna entre los empleados de BP de saber si realmente se estaba trabajado para una empresa con los valores que proclama20.

Estos dos ejemplos denotan los problemas derivados de proclamar actitudes o motivaciones que después cuesta demostrar. No planteo que una empresa necesariamente quiera mentir al tomar esta actitud; también puede producirse por falta de análisis y de consideración de las consecuencias. En cualquier caso, una empresa debe plantearse seriamente cómo va a demostrar aquello que dice que es, sobre todo cuando surja el primer el problema. Es francamente fácil proclamar actitudes de bondad hacia el consumidor, pero otra cosa es demostrarlo. A esto es a lo que me refiero cuando aludo a lo que ocurre al relegar la importancia de la estrategia y la creación de valor. Bien por falta de reflexión o bien por una intencionada exageración, estas actitudes son poco recomendables.

Las consecuencias de estos dos ejemplos son similares y pueden llegar a tener un impacto significativo. En esencia, a lo que se arriesga la empresa es a que todo lo que ha dicho de ella misma produzca una sensación en los clientes de falta de credibilidad. Y este sí es un problema difícil de resolver.

1.2.2.  El mundo al revés, pedirle ayuda al cliente

La empresa debe crear valor, esto es, dar repuesta a las necesidades de los consumidores y no al contrario. En estos últimos años nos hemos (mal) acostumbrado a escuchar cómo las empresas demandan a sus consumidores -o, cuando son menos explícitas, al mercado- que solventen sus necesidades. A priori, esta afirmación puede parecer un tanto exagerada, pero, si nos fijamos en algunas de las posiciones de ciertas empresas, veremos que no lo es tanto. Veamos un ejemplo.

Hemos presenciado en esta década año tras año un récord de ventas en el sector de la automoción (ver Figura 321). Con ligeros recesos en los años 2000 y 2002, el crecimiento desde el año 1998 es interrumpido, alcanzando las matriculaciones de turismos en el periodo 2004-2007 cifras extraordinarias y durante un amplio espacio de tiempo. Sin necesidad de adentrarnos en un análisis profundo, el sentido común nos enseña que, tras los años de vacas gordas, vienen los de vacas flacas. Este dicho de la sabiduría popular es una de las explicaciones más sencillas de los ciclos económicos, pero no por sencillo deja de ser relevante. ¿Cómo es posible que, tras un año de reducción (significativa) de ventas, algunas de estás empresas hayan estado en una situación tan crítica desde el punto de vista de la viabilidad?. Evidentemente existen problemas graves de gestión, problemas que estos años de grandes ventas no solo han ocultado, sino que han acrecentado.

FIGURA 3. Evolución de matriculaciones de turismos en España21
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Es de suponer que, tras años de boyantes récords, una empresa debe tener la fortaleza suficiente para mantenerse en el mercado, por difíciles que sean las circunstancias. Pensemos, si no, en las empresas que han superado situaciones tan adversas como grandes periodos de recesión o incluso guerras mundiales. Es significativo en este sentido observar la evolución de los diferentes fabricantes ante semejante dificultad. Por ejemplo, Porsche publicaba sus resultados del ejercido fiscal 2009-2010 con nuevo récord de ventas22. En definitiva, el verdadero problema reside en la gestión de la situación, no en la situación en sí misma.

Un ejemplo muy revelador de empresa que ha sabido reinventarse y seguir compitiendo y haciendo frente a los acontecimientos es Nokia. Esta fue, en sus orígenes, una empresa de pulpa de madera para la producción de papel en el año 1865. Tardaría prácticamente un siglo en dar el paso a la telefonía, hacia el año 1968. Dieron pasos en otras unidades de negocio, como caucho y zapatos, antes de su primer salto a la industria del cable, en el año 1912. Siguiendo su evolución, en el año 1960 iniciaba el desarrollo de sus primeros aparatos electrónicos23.

Cuando miramos con perspectiva este tipo de ejemplos, nos damos cuenta de la verdadera dimensión que la estrategia supone para la empresa y su desarrollo en el largo plazo. Debemos alejarnos de esa constante repetición mecánica de solo aquello que nos dio éxito en el pasado. Esto es, de una actitud reactiva. Hoy más que nunca sabemos que esa no es receta para la excelencia (de hecho en el caso de Nokia se comprueba la necesidad de (re-)tomar esta mentalidad ante el alcance de sus problemas actuales).

Me llamó significativamente la atención una entrevista radiofónica (con difusión nacional) a un representante de un colectivo empresarial de gran importancia a mediados del pasado 2009. En ella expresaba la dificultad de los momentos actuales y realizaba unas declaraciones que me causaron un extraordinario asombro. Hizo una defensa de la necesidad de los consumidores de comprar los productos de su colectivo, dados los severos problemas por los que estaba pasando. Sus palabras sonaban con este claro trasfondo: «Pedimos al cliente que nos compre, porque tenemos un serio problema. Además, de esta forma evitamos despidos». Los comentarios que escuché en esta entrevista radiofónica, lejos de ser un testimonio aislado o los particulares de un sector industrial, son representativos de una situación más generalizada.

Si analizamos en detalle este tipo de afirmaciones, veremos que tratan de trasladar al mercado su propia necesidad. Pero ¿no es cierto que son las empresas las encargadas de resolver las necesidades de los consumidores? Esos comentarios suponen un giro de 180º en el correcto proceso de gestión y, por supuesto, nacen de una visión completamente equivocada. Debemos resolver sus problemas a los consumidores y no esperar a que estos resuelvan los nuestros.

Por ello, la pregunta no es ¿qué debo hacer para que todo vuelva a lo que tenía antes?, sino, ante ésta situación ¿qué puedo hacer para aportar valor a mi cliente? Hablamos de adaptación, de cambio, en definitiva, de una actitud proactiva. En este libro veremos que somos capaces de decidir el destino de nuestra empresa y, así, dejar de reaccionar ante lo que las reglas establecidas nos indiquen. Igual que los resultados que apuntaba de Porsche, veremos ejemplos a lo largo del libro de nuevos productos, incluso de mayor precio, que son claros éxitos (en contra de lo que dicta la lógica de la famosa crisis). ¿Cómo explicarlo? No cabe duda: si somos capaces de generar valor a nuestros clientes y olvidarnos de los viejos esquemas, es perfectamente posible lograr el desarrollo de nuestra organización. Eso sí, en la empresa necesitamos una orientación clara hacia el valor; lejos debe quedar esa obsesión por mantener el nivel de ventas.

En línea con las palabras de la mencionada entrevista, en los últimos meses hemos asistido a afirmaciones del estilo de «con estas condiciones de mercado no podemos seguir», «si el mercado no compra en mayor medida nos veremos obligados a...». ¿Dónde está ahora ese discurso de que el cliente es el centro? Aquí es cuando se nota si lo que se dice es verdad o solo forma parte de un discurso propagandístico. Evidentemente, ante la petición de que el cliente adquiera nuestro producto, este tiene una respuesta clara: «Yo ya tengo mis propios problemas». Por eso, expresiones del tipo comprar para mantener la economía, el crecimiento, etc. son completamente inútiles. Y, a nivel internacional, no tenemos nada más que fijarnos en la errática tendencia de multitud de países a defender sus productos nacionales en una especie de, tomando las palabras del The Financial Times24, «nuevo proteccionismo». Y ya hemos comprobado que esto no ha funcionado25.

Conclusión

En esta segunda sección hemos profundizado en el proceso de generación de valor para comprender que se compone de dos fases secuenciales. Además, se ha reflexionado sobre la idea de que, a pesar de parecer un concepto sencillo, la realidad demuestra que no solemos actuar en consecuencia. La buena noticia es que depende de nosotros llevarlo a cabo. Para ello debemos adoptar un enfoque más proactivo.

Los principales aspectos que se han argumentado en esta sección quedan esquemáticamente como sigue:


	
• Una adecuada gestión de la empresa implica una primera fase de reflexión sobre su capacidad de generación de valor. 

	
• Esto va seguido del análisis de la captación del valor generado. 

	
• No podemos pensar únicamente en términos de beneficios económicos o crecimientos. Esto nos hace obviar la fase inicial de generación de valor. 

	
• Olvidar este orden tienen serias consecuencias estratégicas para la empresa. Las decisiones que se toman ponen en riesgo su viabilidad en el largo plazo. 

	
• El hecho de que el cliente sea el objeto de la creación de valor no es un lema retórico, sino que debe ser una verdadera, coherente y demostrable prioridad de la empresa. 

	
• La empresa resuelve problemas del cliente, y no al contrario. Centrarse en los problemas de la empresa no puede hacerse con las vistas puestas exclusivamente en el corto plazo o en las situaciones puntuales. Obviar la realidad de mercado es una peligrosa postura. 



Con esta última reflexión -centrarse en los problemas de los clientes- se abre una interesante vía de mejora: ¿cómo introducir el proceso de generación de valor en la dirección de la empresa?, ¿cómo llevarlo a cabo?, ¿cómo hacer que lo percibida mi cliente? Este es el objeto de la siguiente sección, la proposición de valor.

1.3.  La proposición de valor

En las secciones anteriores nos hemos parado a reflexionar sobre el concepto de valor. Hemos empezado por definir este como un proceso cuya relevancia radica en comprender quién es el objeto de destino de dicho proceso y cómo, después, la empresa puede capturar ese valor. Una vez que ya tenemos un conocimiento claro de qué es valor, de a quién debe ir dirigido y de que se trata de un proceso gradual, debemos profundizar en la importancia de cómo lo trasladamos a nuestro objetivo, esto es, sobre cómo realizamos nuestra proposición de valor.

A diferencia de lo que se suele muchas veces considerar, una proposición de valor no es un recurso de venta ni un elemento publicitario. Es decir, no es un elemento táctico (de implementación) de la empresa. Estamos ante una herramienta estratégica fundamental. Y la afirmación anterior es un elemento de trascendental importancia, dado que no comprender adecuadamente la diferencia entre táctica y estrategia nos puede llevar, como veremos, a cometer errores significativos.

Tampoco se trata de lanzar al mercado o a los clientes frases genéricas, que pueden parecer muy positivas pero que no demuestran nada. Una proposición que se realiza con asiduidad consiste en proclamar eso de «podemos hacerte ahorrar dinero». Tal y como justificaremos en esta sección, ese tipo de aseveraciones genéricas nos brindan poca ayuda. Además, está comprobado que carecen de efectividad26.

De hecho, en épocas como la actual en la que reconsideramos los modelos de negocio, la proposición de valor es un elemento central para poder conseguirlo. Tal y como indican Johnson, Christiensen y Kagermann27, no se puede entender una reflexión sobre el modelo de negocio de la empresa sin comprender, en primer lugar, en qué consiste exactamente la proposición de valor de esta.

Toda empresa, independientemente de su sector y de su producto o servicio, debe comprender claramente qué valor está proporcionando (a su cliente). Esto significa entender con concreción qué problema del cliente estamos resolviendo y mediante qué mecanismos le estamos ofreciendo beneficios relevantes. Una vez se tiene esto claro, debemos establecer cómo queremos trasladar este conocimiento al cliente o, en otras palabras, cómo le vamos a proponer ese valor que podemos generarle.

Por esto, una proposición de valor tiene un componente importante de acto de comunicación. Este es muy posiblemente el origen de la confusión anteriormente mencionada. No obstante quiero recalcar la diferencia: una proposición de valor, evidentemente, debe ser comunicada, pero es mucho más que un acto de comunicación, dado que, en esencia, contiene la capacidad de la empresa para permanecer en un mercado. Por todo ello, nunca puede ser un elemento táctico.

Varios son los elementos que debemos cuidar para poder llevar a cabo una comunicación adecuada de nuestra proposición de valor. Lo veremos al final de esta sección. Antes de eso, nos conviene realizar una serie de reflexiones que nos aportarán mayor claridad.

1.3.1.  Un problema, no es tan evidente como creemos... ni para mí, ni para mi cliente

Uno de los problemas fundamentales que observamos en multitud de empresas es el hecho de suponer que son evidentes las bondades de su producto. Un ejemplo muy ilustrativo de esta situación se muestra cuando se pregunta a diferentes integrantes del comité de dirección de una empresa un asunto muy sencillo (en apariencia): que describan por qué se vende su producto.

Existen dos tipos de respuesta. De un lado, tenemos el término general; ejemplos típicos de este son «tenemos una mayor calidad» o «nadie trata al cliente como nosotros». Lo anterior está bien, pero no deja de ser una mera impresión. Para responder a la pregunta, necesitamos elementos concretos que den respuesta exacta al porqué planteado. Seguramente la competencia responderá de una forma similar a la misma pregunta.

De otro lado, nos podemos encontrar con una significativa diversidad de opiniones. Y digo opiniones, porque en este caso no recogen aspectos concretos con constancia clara de sus beneficios. Es decir, no pueden aportar hechos de relevancia que indiquen el porqué de sus ventas.

Cualquiera de los dos tipos de respuesta descritos son muestra significativa de la siguiente reflexión en el seno de la empresa: estamos convencidos de la evidencia de nuestras bondades. Pues bien, eso no es tan evidente. En líneas generales, el término evidente nos hace un flaco favor y nos lleva a tomar decisiones poco reflexivas y muy repetitivas.

Una vuelta más de tuerca a la anterior problemática se produce cuando, además de creer que es evidente la bondad de mi producto, también considero evidente que mi cliente lo sabe. Y ahí los resultados son aún más sorprendentes. Muchas empresas se asombrarían, si dedicasen los recursos necesarios para conocer el verdadero motivo de compra de su producto o a comprobar si realmente el tipo de cliente que ella ha definido es el que finalmente realiza la compra.

En ciertas ocasiones, es sencillo comprobar quién es mi cliente, sobre todo cuando realizamos la venta directa. Pero, aun así, debemos estar atentos a las posibles evoluciones y cambios. Un buen ejemplo de esta situación la observaba en una entrevista al fundador de soloraf.com, portal web para la venta del tomate del tipo raf. Según él comentaba, en los inicios del proyecto habían definido que sus clientes serían personas residentes en grandes núcleos urbanos, con acceso a Internet desde el trabajo y con poco tiempo para la compra. Ahí residía la ventaja de ofrecer sus servicios. Cuál fue su sorpresa conforme avanzaron en su proyecto al comprobar cómo sus clientes eran cada vez más amas de casa de zonas no urbanas. Imaginemos la importancia de ser conscientes, de conocer esta diferencia en el tipo de cliente a la hora de desarrollar el negocio. Sin embargo en otras ocasiones no es tan sencillo comprobar quién es mi cliente o cuál es su motivo de compra. Por ello, debemos siempre estar alerta y continuamente esforzarnos por comprobar que estamos en lo cierto con nuestros planteamientos.

En este sentido, debemos considerar que, cuando tomamos decisiones solo desde el conocimiento que tenemos dentro de la empresa, estamos haciendo una suposición un tanto imprecisa. Conocemos nuestra empresa, nuestro producto, pero... ¿lo conoce igual mi cliente? Me sigue sorprendiendo cómo se toman decisiones apoyándose en un conocimiento de la empresa que difícilmente se puede suponer por parte del cliente. Un ejemplo típico es el de los bienes con un fuerte componente tecnológico. La empresa que diseña el producto lo conoce perfectamente y sabe de sus beneficios. Sin embargo el cliente no tiene ese grado de formación y conocimiento, con lo que su percepción de beneficio está muy alejada de la que tiene la empresa. Por ello, nuestro juicio está desvirtuado por el hecho de hallarnos constantemente dentro de la empresa. Un ejemplo típico son los muchos servicios web lanzados en los años 2000. Muchos de ellos ofrecían grandes ventajas, sin embargo requerían banda ancha, cosa no muy extendida en aquellos años. Hoy en día nos puede parecer esta una situación exagerada, pero fueron muchos los proyectos que fracasaron por hechos similares al descrito.

El anterior, lejos de ser un ejemplo aislado, es muestra de una situación concreta, la llamada evolución en la difusión de una innovación tecnológica. En ocasiones, existen barreras para una difusión general de un determinado producto. Lejos de ser adoptado por la mayoría del mercado, su uso se ve reducido a un limitado grupo, denominado early adopters (algo así como «los usuarios tempranos»)28. Atravesar esta barrera (frecuentemente denominada «el abismo de la innovación») es uno de los problemas fundamentales de la innovación tecnológica.

No obstante, no se trata de una situación exclusiva del ámbito tecnológico. Los problemas de las diferencias entre la postura de la empresa y la respuesta del consumidor son de aplicación general. En definitiva, desde una perspectiva externa, debemos considerar la naturaleza del valor que somos capaces de generar. Como hemos visto, con frecuencia tendemos a ver desde el interior de la empresa nuestros motivos como evidentes, cuando no es así.

1.3.2.  Otro problema: nos queremos demasiado

Además de la falsa evidencia anterior, existe otro problema esencial que aparece a la hora de poder definir correctamente una proposición de valor. Se trata de nuestro excesivo amor propio. Siempre suelo utilizar la comparación entre el amor por nuestro producto y el amor de padres por hijos. En parte, identificarse con lo que hace es una respuesta natural del ser humano; más aún, cuando la empresa la ha creado uno mismo y ha invertido una ingente cantidad de tiempo y recursos. Pero ello no por ser comprensible es recomendable.

Vemos con tan buenos ojos nuestra empresa y nuestro producto, que se nos olvida mirarnos desde la perspectiva adecuada: la de nuestro cliente. Aún recuerdo las palabras, al respecto de la reclamación de un cliente, de un gerente: «... pero ¿cómo se puede ser tan escrupuloso?, ¿es qué no entienden nuestro esfuerzo y dedicación?, deberían ser más considerados».

Lo curioso es que este mismo gerente era una persona tremendamente exigente como cliente. Siempre me ha resultado sorprendente ver cómo pedimos comprensión para nuestro producto y, al mismo tiempo, exigimos sin contemplaciones como consumidores. Parece poco razonable. Es como ser intolerable con la impuntualidad de los demás y llegar uno siempre tarde. No puedo esperar un trato especial hacia mí, que ni yo mismo soy capaz de tener con los demás. Lejos de ser este un comportamiento episódico, considero que esta situación ocurre con más frecuencia de la que creemos.

¿Por qué ocurre? Como hemos comentado antes, tenemos por nuestro producto un especial amor, que dificulta nuestro juicio. Es una situación similar a cuando escuchamos a ciertos padres hablar de sus hijos. Al escucharlos, trasmiten la impresión de la perfección de sus descendientes con esa larga cadena de adjetivos positivos que todos hemos escuchado en alguna ocasión. Esta parece una senda poco recomendable para un análisis adecuado de las necesidades de nuestra empresa. Querernos demasiado implica mirarnos con esos buenos ojos que hacen que lo bueno se transforme en buenísimo y lo malo quede simplemente ocultado por las bondades anteriores.

En realidad, deberíamos ser más críticos con nuestro propio producto. Pero no solo decirlo, sino hacerlo. Es como esa repetida situación en que un determinado responsable de empresa muestra su actitud abierta a la crítica... hasta que se le hace la primera y su actitud abierta desaparece por completo. Esta es una importante limitación para realizar un autentico análisis en la empresa. Debemos mantener una actitud centrada en la mejora de nuestro producto y olvidar los criterios subjetivos. Se suele mencionar al respecto del desarrollo del iPhone de Apple, cuya primera versión tuvo que ser rediseñada completamente, dado que Steve Jobs no estaba satisfecho con ella. Sin entrar a justificar este ejemplo concreto, no cabe duda de que debemos ser nosotros los primeros interesados en olvidar la actitud de autocomplaciencia.

Esta también es la causa por la que en muchas ocasiones nos es muy difícil percibir una amenaza a nuestro producto o a nuestra posición competitiva. Con frecuencia, la sensación de amor propio se transforma en arrogancia y desprecio por las virtudes de nuestra competencia, situación que hemos vivido reiteradamente en los últimos años ante la competencia de empresas de bajo coste. Tal y como describe el profesor Adrian Ryan29, de la prestigiosa escuela de negocios IMD, esa arrogancia es una de las causas por las que las empresas han desestimado la competencia del bajo coste hasta un momento tan tardío que ya se hacía imposible reaccionar.

Por ello, es necesario reflexionar seriamente sobre nuestra empresa y nuestra competencia desde una perspectiva más humilde, considerando siempre las amenazas que pueden hacer peligrar nuestra actual proposición de valor. Un ejercicio que suele dar resultados es acometer una sesión con personas externas a la empresa, para que cuestionen el modelo de la empresa. Esto nos puede proporcionar una información muy útil para mejorar.

En definitiva, el excesivo amor propio propicia un menor rigor en el análisis y una falta de búsqueda de la objetividad en la comparación frente a la competencia. Peligrosa combinación.

1.3.3.  Una proposición no es hablar bien de mí, sino ofrecer algo relevante

No debemos olvidar nunca que una proposición de valor no deja de ser una proposición. Y esto, lejos de parecer una reflexión obvia, no es algo tan bien comprendido. De nuevo el diccionario nos centra y nos muestra el verdadero significado de los términos que utilizamos.

Si nos fijamos en la definición (en este aspecto), obtendremos que una proposición es, según la RAE30, la «parte del discurso, en que se anuncia o expone aquello de que se quiere convencer y persuadir a los oyentes».

Hay un ligero matiz, pero de vital importancia: aquello de lo cual se quiere convencer y persuadir. Es decir, una proposición no consiste en hablar bien de nosotros, en contar las maravillas que podemos hacer y ese largo etcétera que nos surge al querer describir positivamente algo nuestro con ese exceso de amor propio que comentábamos arriba.

En este sentido, esto me recuerda a esa extensa lista de atributos positivos, normalmente utilizadas en procesos de selección, en la que hay que identificar aquellos con los que se está de acuerdo. Rápidamente comprobamos que tenemos muchísimos, porque de cada atributo positivo pensamos: «Sí, ese yo lo tengo». Al final, obtenemos una larga lista de las grandes cualidades que poseemos. Sin embargo la cosa es más complicada a la hora de elegir las carencias o atributos negativos. Aquí nos cuesta superar el listón de dos o tres.

Pues bien, cuando las empresas hablan de sus productos repiten un poco la misma actitud. Enumeran una increíble lista de bondades y apenas son capaces de identificar alguna carencia. Todo esto es lo que nos parece que es proponer, pero ciertamente se está muy lejos de ello. Además, debemos de considerar que hablar bien de uno mismo lleva consigo una justificación, pues, de lo contrario, estaríamos en serio peligro de perder nuestra credibilidad, porque ¿acaso creemos a la gente que solo sabe hablar muy bien de sí misma?

Recordemos que debemos ofrecer aquello que persuada a mi oyente (mi cliente, en el caso de la empresa). Con ello, la primera pregunta es evidente: ¿qué es relevante para mi cliente?; y, mas allá aún: ¿qué puede persuadirlo para que se fije en mí y me compre? Esto sí forma parte de una proposición. Y, como acabamos de ver, esto no es sinónimo de hablar bien de uno mismo.

Volviendo a la definición inicial, debo considerar seriamente: ¿de qué quiero persuadir? De toda la lista de bondades que hemos comentado antes, seguramente son solo unas pocas las que realmente importan a mi cliente. Por muy buenas características y cualidades que tengamos, si no son relevantes no deben formar parte de mi proposición.

Una forma de reflexionar sobre este aspecto -que, además, nos ayuda a definir cuáles son las cosas que realmente interesan a mi cliente- es utilizar los conceptos de punto de diferenciación y puntos de paridad31. Un punto de diferenciación, en un sentido general, es aquella asociación que efectúa el consumidor de una cualidad con nosotros (ya sea, por ejemplo, con mi marca, con mi producto o con mi empresa) y que nos proporciona un beneficio distintivo respecto de la competencia. Mientras que un punto de paridad es aquella otra asociación que se refiere a algún beneficio que se espera encontrar, pero que no consigue diferenciarnos significativamente. Podemos considerar que se trata de una especie de requisito mínimo para poder competir.

Por ello, es conveniente que nos planteemos qué beneficios representan para nosotros auténticamente un punto de diferenciación de entre aquellos de la lista de beneficios de que quiero proveer a mi cliente. Es importante darse cuenta de que estamos hablando de lo que es relevante para el cliente, no para mí. Un error frecuente consiste en incidir sobre aspectos que creemos diferenciadores y capaces de convencer al cliente, cuando no es así. La utilización de estos conceptos nos ayuda a discernir entre los aspectos relevantes y los aspectos necesarios de mi propuesta. Y, sobre todo, al utilizarlos nos obligamos a entender mejor nuestra propuesta y saber qué es realmente lo relevante, lo que nos ayudará a no ser tan bondadosos con nuestro producto y a analizarlo desde una perspectiva mas objetiva.

Conviene incidir en que los puntos de paridad no son aspectos de menor importancia o que se deban evitar. Son aquellos atributos necesarios para poder competir, pero que no consiguen que el cliente se decante hacia nosotros. No serán su criterio de decisión, pero, si no lo cumplimos, salimos de la lista de candidatos.

Las ideas expuestas nos ayudan a no incidir en aspectos que no son los realmente relevantes. Veamos un ejemplo muy sencillo. Supongamos que un cierto grupo de consumidores de automóviles está interesado en un diseño atractivo, pero no realizará la compra si no comprueba que el vehículo mantiene un determinado nivel de elementos de seguridad. Aquí estamos ante lo que serían un punto de paridad, la seguridad, y un punto de diferenciación, el diseño atractivo. ¿Qué es lo relevante para el cliente?: evidentemente, el diseño. ¿Qué es lo que debe resaltar la empresa en su proposición de valor?: parece claro que no puede lanzar al mercado una proposición en la que prime la seguridad, porque eso no es lo que el cliente busca, pero ello no quiere decir que deba ocultarlo y que no sea importante; lo que la empresa debe considerar es que ese no es el punto esencial de su proposición. Encontrar estos dos tipos de puntos para el producto es en lo que debe estar siempre centrada la empresa, de lo contrario su proposición de valor carecerá de relevancia.

Otro ejemplo muy típico es el de obcecarse con ser el más económico, barato. En ocasiones, damos por hecho que el consumidor premia un menor precio, pero no consideramos si el consumidor realmente está interesado en el precio bajo en relación con otros factores. No siempre necesitamos decir que nuestro precio es el más bajo. Nos puede parecer una exageración, pero esto no es necesario en muchos productos (y no solo en los de lujo, donde se asume frecuentemente que el precio no es lo más importante). Nos empeñamos en competir reduciendo precios, pero eso conlleva ciertas implicaciones. Podemos cambiar percepciones anteriores a nuestro producto, pero, aunque parezca paradójico, en absoluto es necesario ser siempre el más barato. Lo que debemos hacer es un esfuerzo por fijar correctamente nuestro precio y, luego, saber defenderlo32.

Las anteriores reflexiones nos muestran la importancia que tiene la proposición de valor y su función como elemento esencial para implementar la estrategia de cualquier empresa. Para evidenciarlo, en las clases de gestión que realizo en diversas escuelas de negocio, como Fundesem o el Instituto de Empresa, incluso en los niveles más avanzados o executive, me gusta citar el siguiente ejemplo.

Supongamos que tenemos un especial interés por mantener una cita romántica. Para tal ocasión, vamos a considerar que hemos decidido pasar la velada, primero, yendo juntos al cine, y, después, a un bonito restaurante. Un error que podemos cometer es centrarnos en enumerar una multitud de aspectos positivos sobre el plan que hemos preparado. Podemos perdernos en adjetivos sobre lo buena o divertida que es la película en sí, o las maravillas culinarias que nos esperan en el restaurante. Pero, de esta manera, tenemos una baja probabilidad de recibir una respuesta afirmativa, dado que nuestro acompañante puede realizar estas actividades perfectamente sin nuestra compañía. Al creer que resaltar la película o la cena nos ayuda a convencer, nos equivocamos, dado que eso no es lo relevante de la velada. El objetivo no es trasmitir las bondades de la película o la cena, sino el hecho de que nos acompañe. Difícilmente lo conseguiremos subrayando los aspectos positivos de la película: no son lo relevante, no son aquello de lo que quiero persuadir. Debemos hablar de por qué venir con nosotros es la mejor opción; esto es, hay que hacer que el foco de atención gire. ¿Por qué tiene que venir con nosotros?, ¿qué ofrecemos que haga atractiva la cita? (cómo hacerlo ya es un tema personal que excede del ámbito de estas reflexiones).

Pues bien, en el entorno de la empresa, muchas veces nos ocurre la misma situación. Nos centramos en aspectos positivos, aspectos que pensamos que añaden valor, pero no es así. La relevancia está en comentar los argumentos que sugieran que ir al cine conmigo es atractivo. Y en este caso parece lógico pensar que soy yo mismo lo relevante y no la película. Igualmente, en la empresa nos centramos en los atributos positivos de nuestro producto, en nuestra gran calidad... y, así, en un largo etcétera. Pero todo esto es irrelevante si, para mi cliente, son puntos de paridad. Por muy positivos que sean, nunca me ayudarán a vencer a los productos de mi competencia. Mientras no encuentre un punto de diferenciación y lo resalte, difícilmente el cliente optará por mí.

Es posible que, en ocasiones, además de resaltar un punto de diferenciación (o varios, no tiene por qué existir estrictamente solo uno), me interese demostrar igualmente un punto de paridad. Volviendo al ejemplo de la compra del coche, me puede interesar demostrar que mi oferta es tan segura o más que la del resto. Lo que debo comprender es que esto, por sí solo, nunca conseguirá el favor de mi cliente.

Un error que suele ser muy frecuente es considerar que, aumentando número de atributos positivos, mejora mi proposición de valor. Esto es a lo que Anderson, Narum y Rossum se refieren como proposiciones del tipo todos los beneficios33. En otras palabras: cuantos más elementos positivos sea capaz de enumerar, mejor. Sin embargo eso es poco adecuado, dado que muchos de esos elementos positivos pueden no serlo tanto para el cliente. Además, no es la forma apropiada para definir la proposición de valor de la empresa, ya que, al enumerar aspectos positivos, perdemos la oportunidad de indagar en nuestros verdaderos atributos diferenciadores.

1.3.4.  ¿Cómo se realiza una proposición de valor?

En los apartados anteriores hemos argumentado en contra de ese falso planteamiento de que una proposición de valor es una herramienta de ventas o de publicidad. Mediante una proposición de valor no se busca directamente la venta. Vender será una consecuencia deseada, una vez que se haya establecido una adecuada proposición de valor. Por ello, estos dos conceptos, venta y proposición de valor, si bien están relacionados, son conceptos diferentes. Ahora llegamos al momento de platear cómo debemos realizar una proposición de valor para que tenga sentido estratégico y ayude verdaderamente a la empresa.

Como comentábamos con el anterior ejemplo de la cita y el cine, una de las primeras consideraciones que debemos realizar antes de definir nuestra proposición de valor es la de redefinir el centro de atención. Debemos pasar de la mera enumeración de aspectos positivos a la propuesta de los aspectos relevantes, es decir; debemos considerar un cambio del enfoque de nuestra empresa sobre nuestro cliente. Solo así estaremos en disposición de comprender qué es relevante y cómo lo cumple nuestro producto.

Una proposición de valor deber tener dos ingredientes esenciales. Por una parte, debe ofrecer beneficios relevantes a su destinatario, es decir, ha de resolver ese problema que el destinatario tiene: llamaremos a esta la parte relevante. Y, por otra parte, debe reunir una serie de requisitos mínimos para poder cumplir los objetivos deseados: denominaremos a esta la parte de propuesta. Veamos estos dos ingredientes con algo más de detalle.

1.3.4.1.  La parte relevante

Estaremos en condiciones de establecer una proposición de valor una vez que tengamos unas respuestas concretas a estas tres preguntas bien sencillas: ¿qué vendo?, ¿quién lo compra?, y ¿por qué?; preguntas que nos ayudan a comprender el concepto de posicionamiento, eso que Jack Trout y Al Ries nos enseñaban ya hace unos años. Este importante concepto habla de establecer una posición en la mente del consumidor. Si lo hacemos de forma estratégica, esa posición en la mente estará vinculada a ciertos atributos que nos ayudan a vender el producto. En otras palabras, esa posición en la mente estará vinculada a nuestra ventaja competitiva34. Por ello, profundizar sobre estas tres preguntas es de gran utilidad, pues nos ayuda a reflexionar sobre nuestra ventaja competitiva. De hecho, mi ventaja competitiva será aquella que dé respuesta a la última de las tres anteriores preguntas (¿por qué?).

Uno de los errores principales a la hora de definir la proposición de valor suele ser, precisamente, no detenerse a definir la ventaja competitiva. Nos lanzamos así de lleno a plantear argumentos positivos sobre nosotros, tal y como ya hemos visto, y nos extrañamos al no conseguir que el consumidor se decante por nuestro producto. En consecuencia, la definición de una proposición de valor es un muy recomendable ejercicio, dado que nos ayuda a replantearnos los cimientos de nuestro negocio. Y -notemos la simplicidad- consiste solo en hacerse tres preguntas.

Para responder a las citadas tres cuestiones tenemos dos opciones. Podemos seguir el camino de autocomplacencia, del que hemos hablado con antelación, y definir los grandes beneficios de mi producto. O, por el contrario, podemos reflexionar objetivamente (o con un honesto planteamiento de objetividad) sobre esas preguntas, para ofrecer argumentos concretos. Esta búsqueda de los elementos específicos alejándose de las generalidades es una de las tareas más arduas, pero a la vez más positivas para la empresa.

Una pregunta que suelo hacer siempre al iniciar una sesión de trabajo en cualquier empresa o un curso de formación de ejecutivos es precisamente esta: ¿Qué vendes? En numerosas ocasiones la respuesta es un producto en sí; por ejemplo: «Vendo camisetas». También es muy usual una respuesta de las que podríamos encuadrar en la sección, que ya hemos comentado, del quererse mucho; por ejemplo: «Vendo camisetas de una calidad superior a las otras del mercado». Veremos a continuación cómo el argumento de la calidad se suele utilizar, sin embargo, con mucha ligereza. Y todo lo anterior por no mencionar otra respuesta también muy típica: «En realidad vendo las mejores camisetas del mercado». Como hemos visto, nada de esto no nos ayuda mucho, dado que nos vemos a través de las lentes del cariño y no sabemos ser reflexivos.

La misma reflexión es válida para la pregunta que va a continuación: ¿Por qué te compran? Tal y como he comentado, la respuesta debe incluir la definición de nuestra ventaja competitiva y no ser una mera repetición de elementos genéricos.

Para mostrar con mayor claridad la importancia de la parte relevante en una proposición de valor, observemos los siguientes ejemplos.

Durante el mes de marzo de 2010 se publicaba un estudio anual sobre las marcas de automoción norteamericanas; este estudio se realiza sobre conductores a los tres años de la compra, con lo que ofrece una medida de la fiabilidad del vehículo35. Por otro lado, el mismo organismo edita otro estudio realizado a los 90 días de la compra; este, por su parte, da idea de la calidad y el buen ensamblaje36. Ambos estudios constituyen una fuente de información muy importante, dado que, en el caso del primer estudio que he mencionado, la fiabilidad es un criterio muy relevante de decisión de futuros compradores.

Pues bien, es significativo comprobar cómo el estudio de fiabilidad pone de manifiesto la diferencia entre las percepciones asociadas a ciertas marcas y los resultados obtenidos. Ciertas marcas -que tradicionalmente se han asociado a baja calidad, como Cadillac, Ford, Hyundai, Lincoln y Mercury- obtienen resultados por encima de la media en cuanto a su fiabilidad. Esto denota el potencial (o el problema) existente para transmitir al consumidor el importante atributo de la fiabilidad. Además, la actual parece una buena época para conseguirlo, dada las llamadas a taller de vehículos como los de Toyota. La reducción de la diferencia entre la percepción generalizada de estas marcas y los resultados obtenidos por ellas en los estudios indicados ofrece hoy unas condiciones idóneas de aprovechamiento de oportunidad37.

Sorprende comprobar la respuesta de General Motors (GM), cuya marca Cadillac se encuentra en el listado anterior. Según las palabras de Lori Cummin, directora ejecutiva global de calidad del desarrollo de producto de GM38, «la forma de mejorar la percepción de calidad es simplemente lanzando buenos coches». No parece este un acercamiento muy apropiado, dado que no trata la situación esencial. La calidad -podríamos deducir del estudio tras los 90 días- es un importante dato para mejorar el ensamblaje y la primera impresión y es importante trabajar en ello, pero este no parece ser el tema relevante, pues se presenta aquí como un punto de paridad, un problema de naturaleza productiva. Lo realmente importante es convencer a los consumidores de esa calidad y, sobre todo, de la buena decisión que toman a tres años vista. Como dice David Sargent, vicepresidente de la empresa responsable del estudio, J. D. Power, «producir vehículos con estándares de calidad a nivel global es solo parte de la batalla; convencer a los consumidores para que crean en esta calidad es igualmente importante39». Por ello, los esfuerzos deben dirigirse hacia este segundo factor, dado que así se estará en posición de cambiar la percepción de baja calidad, y no solo ofreciendo un buen coche. Aquí tenemos el punto de diferencia sobre el que tenemos que incidir. De esta manera sí estaremos en disposición de reducir esa diferencia, definiendo la proposición de valor en este sentido. Como podemos observar, si no comprendemos esta diferencia, no podremos trazar una adecuada proposición de valor.

Recuerdo -de mi estancia en la Schulich School of Business de Toronto, mientras terminaba mi programa de posgrado- un anuncio de, por aquel entonces, DaimlerChrysler40. Me sorprendió el tema del anuncio, de ejecución maravillosa por cierto. En él, un conjunto de todos sus modelos, desde pequeños utilitarios hasta camiones, avanzaba por el desierto hasta formar el símbolo del infinito. La conclusión no podía ser otra que la siguiente: «DaimlerChrysler, respuestas a las preguntas por llegar41».

He utilizado este anuncio durante varios años para mostrar la evidencia de un elemento de comunicación de impecable realización, pero de mejorable eficacia estratégica. Durante la clase me gusta plantear a los alumnos: «¿Si estuvierais en el comité de dirección de la empresa, hubierais aprobado el lanzamiento de este anuncio?». La importancia de esta discusión recae en comprender si estamos o no ante una proposición de valor que fortalezca algún aspecto relevante o algún punto que consideremos de diferenciación. Es cierto que el anuncio ejemplifica factores muy positivos, como la gran capacidad tecnológica, la dimensión de la empresa y su diversidad de alternativas. Todo ello es ciertamente positivo, pero recordemos que esto no es suficiente. ¿Son estos argumentos verdaderamente relevantes respecto a los de la competencia? Aquí no es tan clara una respuesta afirmativa. Recuerdo que, por aquel entonces, un anuncio de Toyota proclamaba que era la marca con mejores resultados en tests independientes de satisfacción tras tres años de compra. ¿Es este un argumento concreto y relevante? Da la impresión de que sí. Lejos de considerar si se trata de un buen o mal anuncio, debemos considerar si es el anuncio que más nos ayuda, si transmite correctamente nuestra proposición de valor.

Este ejercicio, además, sirve para comprobar cómo, con solo la visualización de un elemento de comunicación, podemos obtener mucha más información de la que creemos. De aquí el debate se puede dirigir hacia, visto el anuncio: «¿Cuál crees que es la fortaleza que la dirección de la empresa está considerando?». Siguiendo con los comentarios positivos de DaimlerChysler que mencionábamos en el párrafo anterior, podemos suponer que hablarnos de tecnología y gran tamaño de empresa muy posiblemente sea el origen de su ventaja competitiva; que, detrás de la confección de aquel anuncio, había una ambición por formar una gran empresa con multitud de alternativas. Como vemos, este tipo de debate nos permite ir mucho más allá de valorar solo el anuncio en sí, para conocer mejor el trasfondo estratégico de la empresa. Pensaremos, primero, qué interesante es esta herramienta; pero, después, podremos comprobar si estábamos o no en lo cierto. En este caso sí parece que esta ambición era uno de los cimientos de la ya desaparecida DaimlerChysler42.

Tras analizar estos ejemplos, las tres preguntas que hemos formulado al inicio de la sección -qué, quién y por qué- deben servirnos para reflexionar y dar una respuesta concreta sobre la esencia de nuestro negocio y su ventaja competitiva. Pensemos que, si no somos capaces de encontrar un factor competitivo de nuestra empresa, entonces este es el verdadero problema.

1.3.4.2.  La parte de propuesta

Una vez comprendida la importancia de cuidar la relevancia de nuestra proposición, debemos cuidar el aspecto formal. Para ello existen dos características fundamentales que debemos vigilar a la hora de lanzar nuestra proposición de valor. Estas características son credibilidad y efectividad. Veamos cada una de ellas por separado:

-Credibilidad. Confundimos proponer con vender, y esto tiene un serio inconveniente: genera desconfianza. Debemos recordar que, si el punto esencial de una proposición es la de convencer o persuadir a nuestro interlocutor, tener credibilidad es, evidentemente, uno de los pilares sobre los que cimentar nuestra proposición.

Parece razonable pensar que, si queremos convencer o persuadir de alguna propiedad o atributo, más nos vale que el destinatario de semejante mensaje lo considere creíble, si no difícilmente conseguiremos convencerlo. Por muy relevante que pueda parecer una proposición, si no es creída, pierde su función. Y un factor esencial para conseguir esto es la confianza y la coherencia.

En multitud de ocasiones vemos cómo las empresas envían sus mensajes y no consideran apropiadamente esta situación. Para una entidad financiera, el aspecto de la confianza es de vital importancia, pues es crítico para que una persona deposite sus ahorros. El Banco de Santander, en el año 2005, lanzó una campaña con el siguiente eslogan: «Somos de confianza». Es cierto que la confianza es necesaria, pero surge la siguiente cuestión: ¿es este mensaje creíble? Este eslogan nos puede hacer pensar que algo ha tenido que pasar para que ahora digan que son de confianza (¿antes no lo eran?). El hecho de que un atributo sea importante no implica que baste con decirlo directamente: hay cosas que es necesario demostrar, sobre todo cuando se habla bien de uno mismo. Esta campaña duró poco tiempo y se adaptó a «Queremos ser tu banco», eslogan que busca generar confianza con el cliente de una forma más creíble. Debemos considerar que, al realizar nuestra proposición de valor, no podemos decir todo aquello que queremos: ya sabemos el poco bien que nos hace centrarnos en lo bien que hacemos las cosas.

-Efectividad. Considerábamos, al inicio de esta sección, que una proposición de valor tiene una importante relación con un acto de comunicación. Por ello, cualquier elemento que dificulte el acto de comunicación influirá negativamente en la efectividad de la proposición. Toda comunicación tiene un esquema que, en esencia, se puede reducir al de emisor - canal - receptor43. Cualquier problema que afecte a este flujo de la comunicación afectará, en consecuencia, a la efectividad de nuestra proposición. En la sección anterior, sobre la parte relevante, nos hemos centrado en el mensaje en sí mismo; ahora nos centramos en los aspectos, adicionales pero esenciales, que pueden hacer fracasar la comunicación del mensaje. Diversos son los motivos por los que una proposición puede tener una baja efectividad (o una efectividad inferior a la deseada).

• Error en el receptor.- Se produce cuando lanzamos la proposición a quién no corresponde. Un ejemplo que considero muy ilustrativo en este aspecto es el siguiente. En el año 2008, Telefónica lanzó una campaña promocional con el regalo de 100 Porsche Cayenne entre sus clientes por el envío de mensajes sms, pero este tipo de acciones envía un mensaje equivocado. Analicemos la situación desde la perspectiva del fabricante alemán. La intención estaba claramente orientada a un cliente joven de telefónica y en un ámbito genérico, sin embargo difícilmente se puede considerar que este sea el cliente de Porsche, que, además, considera la exclusividad como un atributo positivo. Por ello, para el fabricante alemán esta unión era poco recomendable: no se dirigía un mensaje al receptor adecuado.

En ocasiones, tenemos más de un receptor, dado que existe una diferencia entre el cliente de la empresa y el consumidor de los productos de la empresa. Véase, por ejemplo, un fabricante de productos de gran consumo, como puede ser la leche. En este caso, los clientes son los puntos de venta de leche (ya sea un supermercado, una tienda, etc.) y su consumidor es la persona que compra la leche en ese punto de venta. En esta ocasión, es interesante saber diferenciar entre los dos. Recientemente, una importante empresa de productos lácteos y derivados lanzaba una promoción de regalos. Hasta aquí, nada nuevo; la diferencia estaba en que, para poder acceder a los regalos, había que registrase y dar los datos de contacto. Este hecho es muy significativo, pues da idea de la importancia de conocer al propio consumidor y no limitarse solo a tener una buena relación con el cliente. Y si conozco los datos de mi consumidor, podré establecer con él un relación cercana y hacerle llegar directamente mi proposición de valor. Desde mi punto de vista, en los próximos años vamos a ver este tipo de acciones en aumento. Las empresas cuyos clientes no coinciden con sus consumidores por fin se han percatado de que pueden lanzar su propuesta directamente a los segundos y de que lanzársela a estos es una herramienta muy poderosa. Entender quién es mi interlocutor y cómo me puedo poner en contacto directamente con él puede fortalecer en gran medida mi proposición.

De hecho, esto puede ser el inicio de un cambio en ciertas industrias, un cambio muy similar al que estamos viendo en la industria del entretenimiento (ya sea música, videojuegos o películas). La tecnología permite un cambio de reglas, un nuevo modelo de negocio. Negar esto es remar contra corriente. En esencia, estamos viendo como Internet elimina intermediarios, y entonces ¿parece descabellado pensar que en unos años la compra será completamente on-line? Aquí es donde el intermediario debe asegurar que mantiene su parte en el proceso de creación de valor (5) .

• Error en el canal.- En este caso, el medio utilizado desvirtúa la esencia de la propuesta que estamos realizando. Hace unos meses recibí una oferta de un portal web de venta on-line de productos de los llamados Premium. Me llamó significativamente la atención observar cómo una de las ofertas era la de unas gafas de sol de una reconocida marca de moda cuyo precio, en condiciones normales, sobrepasa los 120 euros y que ahora se podían adquirir por 30 euros. Pude comprobar el mismo ejemplo tan solo pocos días más tarde: en otro de estos conocidos portales se ofrecían relojes de gama media-alta de la conocida marca Suiza Ebel a 1500 euros con descuentos cercanos al 50%44.

Se puede argumentar el efecto fin de temporada y los cambios de diseño; igualmente se pueden argumentar las ventajas de la venta on-line para la reducción de stocks o para llegar a otro tipo de cliente más inclinado a realizar la compra mediante nuevas tecnologías. Pero, siendo todo lo anterior cierto, existe un factor que, en mi criterio, no se puede obviar: una reducción tan significativa de precio puede conducir a la destrucción de valor. Esto se debe a que los beneficios que percibo cuando quiero comprar el producto los asocio con su precio. Puede ser razonable una reducción basada en los factores anteriormente citados, pero, cuando es tan significativa, puedo estar causando un daño mayor, ya que el cliente pasa a percibir que los beneficios originales eran demasiado elevados o que no merecía la pena pagar aquel precio inicial. Debemos considerar que, de alguna manera, estamos enseñando al consumidor cómo debe comprar mi producto. Y, si utilizamos este tipo de acciones, es posible que el consumidor no quiera volver a comprar al precio original y espere las ofertas. O, más grave aún, es posible que deje de creer en nuestra proposición de valor, se sienta engañado y lo perdamos. Este ejemplo ilustra el hecho de que no elegir bien el canal puede dañar mi proposición de valor y, además, puede tornarse en mi contra y perjudicarme. Y este hecho no solo se circunscribe a la reducción de stocks, se aplica a cualquier ámbito.

Podríamos extender el análisis de este último punto y adentrarnos en aspectos puramente formales de la comunicación. Especialmente, en el canal de comunicación se abre todo un mundo con las nuevas tecnologías a nuestro alcance (sobre todo Internet) y el cambio que están suponiendo en nuestra manera de comunicarnos. Dado que este no es el ámbito de nuestro análisis (y no sin mencionar que es un tema tremendamente interesante), considero que la descripción realizada y los ejemplos expuestos dan buena idea del concepto esencial que se pretende trasmitir, que no es otro que la importancia que tiene la efectividad en la comunicación al lanzar una proposición de valor.

1.3.5.  Algo que conviene recordar: la percepción es realidad

Para concluir esta aproximación a cómo se debe realizar una proposición de valor, vamos a tratar un último concepto: el dilema de la realidad. En multitud de ocasiones, escuchamos afirmaciones del estilo: «la realidad del mercado, la realidad del consumidor, la realidad de que mi producto es el mejor del mercado», y un largo etcétera. Pero ¿qué es la realidad?; o alguien podría apuntar: ¿la realidad de quién?. La realidad se ve afectada por los ojos de quien la observa y, por ello, siempre va asociada a un componente subjetivo. En consecuencia, la realidad es fruto de nuestra propia percepción y, por ello, no puede ser un hecho puramente objetivo. La realidad es, simplemente, la verdad que queremos ver o creer.

Existe quien argumente que la realidad del mercado es aportada por los datos. Sin embargo los datos son eso, datos, y... después cada uno los interpreta y arma con ellos su realidad subjetiva como cree conveniente. No hay más que escuchar las impresiones de los diferentes partidos políticos, en cualquier parte del planeta, tras una noche electoral.

Por todo ello, más que de la realidad, debemos hablar siempre de percepciones, dado que así estamos incluyendo el efecto subjetivo que siempre existe. «La percepción es realidad», apuntaban ya hace años Al Ries y Jack Trout, hasta el punto de convertir esto en una de sus famosas leyes45. Como lo anterior es tan cierto ahora como entonces, siempre hablaremos de percepciones, no de realidades.

Y, al hablar de percepciones, la diferencia es significativa. Cada uno de nosotros tenemos nuestras propias percepciones y estas están basadas e influenciadas por nuestro pasado, nuestros amigos, familias, cómo pensamos... y un largísimo etcétera. Si eso ocurre en nosotros, imaginemos lo que pasa cuando nos situamos ante miles, quizá millones de consumidores... ¿Podemos asegurar entonces qué es la verdad?, ¿qué conforma la realidad?.

Las implicaciones que tiene esta forma de pensar, percepciones en vez de realidades, es de vital importancia para la empresa y, en concreto, para definir y comunicar una efectiva proposición de valor. Lo cual viene a reforzar un hecho que planteábamos al inicio de la sección: que no se trata de hablar bien de nosotros o de sacar a relucir nuestros aspectos más positivos.

Si reflexionamos desde la perspectiva de la percepción, veremos cómo todas las buenas palabras sobre nuestro producto y sus bondades son fruto de nuestra propia percepción. Pero es evidente que mi percepción de nuestro producto será muy buena, aunque no tiene por qué ser así la percepción del cliente. Esta está formada por un nivel de conocimiento del producto diferente del nuestro, además de por una larguísima lista de condicionantes, todo lo cual hace que la percepción del cliente difiera mucho de la que yo tengo. Ocurre aquí algo parecido a la impresión que nos dan los padres cuando hablan de sus hijos, porque ¿qué van a decir, si son sus padres?, solemos pensar.

Por todo ello, conviene re-plantearse no solo cuáles son los atributos relevantes para mi cliente, sino como percibe mi cliente esos atributos relevantes. Esta es una nueva pregunta, nada sencilla de responder. Sin embargo, si la tengo en mente, será mucho más factible que me aproxime a una buena respuesta. De hecho, si no soy consciente de la necesidad de pensar en términos de percepciones, difícilmente podré trazar una adecuada proposición de valor.

Conclusión

En esta tercera sección hemos introducido el elemento que liga la definición de la generación de valor con su puesta en marcha: la proposición de valor. Lejos de ser este un elemento táctico, es la expresión de la razón de ser de la empresa y el motivo por el cual tiene sentido en el mercado. Por estas importantes razones, la definición de la proposición de valor es un elemento de vital importancia en la empresa.
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