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Para ti, Papá, 


por demostrar que era posible




 
Introducción



Lo que el camino me enseñó



Este libro ofrece una alternativa agradable a aprender de los errores. 


Aprenda de los míos.


Mis errores empezaron cuando publiqué Venda lo Invisible*. Como a los clientes les gustan los expertos y nadie parece más experto que un autor, muchas personas me llamaron después de aparecer el libro, a menudo para invitarme a hablar en sus empresas. Naturalmente, acepté todas las invitaciones.


* Venda lo invisible, Prentice Hall, México, 1999. También El Toque invisible, Prentice Hall, México, 2001.

Fui, hablé, me estrellé.


Volé a Miami para dirigirme a los empleados de una importante firma de telecomunicaciones. Cubrí los temas que les habían gustado en mi libro, pero el número de personas que no dejaban de mirar la hora parecía una mala señal. Seguí a trancas y barrancas hasta que el reloj señaló, gracias a Dios, el final. 


Mi anfitrión me cogió del brazo mientras bajaba del estrado tambaleándome y me prometió una autopsia al cabo de pocos minutos. Lo esperé en el vestíbulo del hotel mientras los miembros del auditorio iban desfilando delante de mí como si yo fuera el portador de un virus. Unos minutos más tarde apareció mi cliente, nos sentamos a una mesa y allí se inició este libro.


«Un material bueno de verdad. Pero déjeme que le haga una observación. Ha pronunciado mal el nombre de nuestro presidente tres veces. Eso ha confundido a todo el mundo.» 


Había hecho que el presidente y su compañía sonaran como si no me importaran en absoluto. Los empleados se sintieron menospreciados y, debido a ello, no les gusté ni les gustó mi discurso.


Fui a Chicago para hablar ante una audiencia de distribuidores de productos alimenticios. De nuevo utilicé los contenidos que tanto les habían gustado en el libro y pronuncié correctamente los nombres clave. Respondieron mejor, pero se quedaron a muchos decibelios de una gran ovación. 


Al concluir mi conferencia supe por qué. Veía al público como enemigo. Me molestaba su poder para juzgarme; bloqueaba mi alegre camino a la felicidad. 


Como me irritaban, muchos de ellos se sentían incómodos, algo parecía no ir bien y, debido a ello, tampoco mi discurso fue bien. Los clientes sienten lo mismo respecto a un servicio que respecto a quien lo proporciona.


Siguiente parada: Tucson. Estaba decidido a que me gustara el público. Incluso me llevé un post-it al estrado con las palabras: cautiva, ayuda, sonríe. 


Parecía funcionar. Todo el mundo escuchaba, reía y se emocionaba en los momentos conmovedores. Mi crisis había terminado.


No, no había terminado. 


Después de escuchar muchos elogios mientras salía de la sala de reuniones, crucé el vestíbulo del hotel y seguí un pasillo hasta la tienda de regalos. Acababa de empezar a estudiar una jabalina1 disecada cuando un hombre con una pegatina donde ponía «Bend, Oregón» vino directamente hacia mí, con lo que yo di por sentado que sería un cumplido. 


1.Hembra del jabalí. (N. de la T.)

«Hasta el mismo final fue usted un diez. Nos tenía en el bote —dijo—, pero entonces mencionó que estaba divorciado. Después de eso, bajó a un uno. Lo estropeó todo.»


¿Quién era aquella persona que podía cambiar de opinión por algo tan irrelevante? Un cliente típico.


En este nuevo mundo, los conocimientos técnicos cuentan; son los que pagan las cuotas de inscripción. Pero muchos clientes pueden permitirse esas cuotas, y la mayoría no distingue los conocimientos de una firma de los de otra. La competencia hace entrar a las empresas en el juego, pero lo que gana el juego son las relaciones. 


En mi primer libro analizaba la importancia de las relaciones de forma sucinta. Mis dedos corrían sobre el teclado, pero mi corazón estaba en punto muerto. Todavía creía que la competencia gana y que una mayor competencia gana siempre. Me equivocaba.


Este libro reúne las lecciones aprendidas de ésos y de otros errores y de los éxitos de muchas empresas, grandes y pequeñas. Estudia los gustos de los clientes, ahormados y alterados por cuatro cambios sociales significativos. Cualquier empresa que comprenda y domine esos cambios, con los que introduzco cada una de las cuatro secciones siguientes, prosperará. 


Después de esas cuatro partes, el libro explora cómo diseñar una empresa mejor. El Apéndice incluye preguntas que los lectores pueden usar durante esa fase. 


El libro acaba con el análisis de los rasgos personales más valiosos en esta economía evolucionada. A los clientes les gustan esos rasgos; siempre les han gustado.


Me ha encantado explorar estas ideas y espero que, aquí, encuentren información, inspiración y muchas herramientas que les ayudarán a crecer... y que disfruten haciéndolo. 


Harry Beckwith



1 de octubre de 2002





 
Cómo trazar los planos



Su posible negocio



Olvídese de los puntos de referencia. Sólo revelan lo que otros hacen, lo cual no suele ser suficiente para satisfacer y mucho menos hacer las delicias de los clientes de hoy día. 


Olvídese de estudiar los factores críticos del éxito, aunque los japoneses hayan construido una aparente dinastía económica basándose en ellos. Esa dinastía era sólo aparente porque su pregunta fundamental estaba viciada. La cuestión «¿qué hace que las empresas de nuestro sector tengan éxito?» nos lleva a las viejas respuestas de siempre y eso nos lleva a copiar y pulir, en lugar de innovar.


(El método de copiar y pulir preferido por la «dinastía» japonesa consistía en mejorar la calidad del producto y hacerlo a un menor coste; dos enormes debilidades de Estados Unidos en aquella época. Esto tuvo como resultado reproductores de vídeo de setecientos dólares que se podían vender, con beneficios, por cuatrocientos dólares y le dio a los japoneses una ventaja enorme, pero temporal. No obstante, como el planteamiento japonés no era más que una mejora de los «factores críticos del éxito» de la industria electrónica, las empresas de Estados Unidos copiaron la fórmula japonesa rápidamente, aumentando el control de calidad y externalizando la mano de obra en países con salarios más bajos.)


No se preocupe de lo que los clientes dicen que quieren. A ningún cliente le preguntaron nunca qué opinaba de los cajeros automáticos, de los certificados de depósito negociables, de los asientos de automóvil con calefacción, los restaurantes Asia de Cuba, los cheques de viaje, Disneylandia, el Cirque du Soleil o Siegfried y Roy, y nadie, salvo unos pocos miles de fanáticos de la tecnología, pedía ordenadores personales. Los clientes nunca dijeron que quisieran ninguna de estas cosas. 


Sus creadores se limitaron a crearlas, percibiendo que a la gente le gustarían.


Los éxitos extraordinarios —Federal Express, la obra El Rey León y Citicorp, por dar tres ejemplos de gran envergadura, y las librerías Powell, Creative Kidstuff y los hoteles Ian Schrager, por mencionar otros relativamente pequeños— nunca buscaron puntos de referencia ni estudiaron factores críticos del éxito ni sondearon a los posibles clientes para averiguar qué podían querer. En cambio, cada una de esas empresas se hizo la misma pregunta:


«¿Qué le gustará a la gente?»


Hágase usted también esa pregunta.


Pregúntese —y siga preguntándose— «¿Qué le gustará a la gente?»


Una pregunta que puede ser su respuesta 



La próxima vez que reflexione sobre su estrategia, pregúntese:


Si dirigiera una firma de la competencia, ¿cómo vencería a la nuestra?


¿Qué debilidades atacaría? ¿Qué haría para dotar a esa nueva firma de una fuerza distintiva y quitarle negocio a nuestra actual empresa?


Y a continuación haga lo siguiente: elimine esa debilidad. Es su punto vulnerable, la razón de que esté perdiendo negocio.


Luego forje esa fuerza distintiva, antes de que algún otro lo haga.


Pregúntese siempre: «¿Qué haría yo para vencernos?»


Otra buena pregunta



Siempre que piense en el siguiente paso de su empresa, pregúntese:


«Si empezáramos este negocio de cero, ¿qué haríamos de otra manera?»


Y hágalo.


De vez en cuando empiece de cero.


¿Por qué planificar?



La mayoría da por supuesto que los planes de negocio le dirán qué hacer. No obstante, pocas empresas siguen sus propios planes. Las cosas cambian, los supuestos cambian y los planes cambian con ellos, tal como debe ser. Sin embargo, las empresas siguen planificando. 


¿Por qué?


Porque el valor de planificar no está en el plan mismo, sino en el proceso de planificación. Elaborar un plan nos enseña a nosotros y a nuestros colegas cómo son nuestro negocio, mercado, clientes, y a cada uno cómo es el otro. 


Igual que escribir un libro, escribir un plan nos educa de una manera que nada más puede hacer.


Así que siga planificando. Cuando lleve su plan a la práctica, sus clientes y posibles clientes reaccionarán y sus reacciones le enseñarán más cosas. Entre otras, esas reacciones, cuidadosamente observadas, le revelarán qué quieren los clientes y qué les gusta. 


Los planes enseñan.


El centro neurálgico. El genio de Nike



El éxito de Nike, desde sus incómodos comienzos en la cocina de Bill Bowerman, cerca de Eugene, Oregón, hasta su posición actual, como peso pesado de los negocios, puede rastrearse hasta su origen, su centro neurálgico.


Nike empezó cuando Phil Knight dejó de contentarse con distribuir las zapatillas para correr de la marca Tiger, dominantes entonces en Estados Unidos y fabricadas en Japón. Él y el entrenador de atletismo Bill Bowerman trabajaron juntos para hacer un nuevo zapato, al que se apresuraron a dar el nombre de la diosa griega de la victoria.


Al decidir asociarse con Bowerman, Knight fue, sin dar rodeos, al centro neurálgico del atletismo estadounidense. Bowerman y Jumbo Elliot, de la Universidad Villanova, eran los gurús del atletismo en Estados Unidos, leyendas vivas y preparadores de muchos atletas olímpicos del país, en especial de los corredores de larga distancia. Bowerman trajo a otro hombre fundamental del atletismo, Steve Prefontaine, el corredor más rápido y carismático del país, desde las dos millas hasta los cinco mil metros, un personaje de tanta talla que Hollywood haría no una, sino dos películas sobre su vida. 


Con Bowerman diseñando las zapatillas y Pre corriendo con ellas, Nike se convirtió rápidamente en el nombre y el símbolo más visibles del atletismo estadounidense de principios de los setenta.


Luego Nike dio con un filón de oro en un lugar inesperado: Alemania.


El triunfo sin precedentes en la maratón de los Juegos Olímpicos de Múnich, de 1972 —que fue visto por un enorme número de personas y que, por lo demás, fue un encuentro humillante para los estadounidenses y trágico para todo el mundo— convirtió a Estados Unidos, casi de la noche a la mañana, en una nación de corredores. El reportaje, casi elegíaco, que hizo Jim McKay de la carrera —la repetición poética de las palabras: «You must run the race by yourself» [Has de correr tu carrera tú solo] quizá fuera el lema para correr con más fuerza nunca pronunciado— impulsó a los estadounidenses que no habían corrido desde sus clases de educación física a correr una milla a la mañana siguiente. Por fortuna para Nike, esos nuevos conversos necesitaban zapatillas. 


Se produjo el despegue de Nike, que continuó creciendo durante el auge del correr que vino a continuación. Pero todo lo bueno se acaba y, hacia mediados de los ochenta, también ese auge se acabó.


De hecho, nunca fue lo que parecía. Hacia finales de los setenta, los propietarios de tiendas de calzado deportivo compartían un secreto a voces: la mayoría de compradores no corrían, sólo querían parecer en forma y sentirse cómodos. 


Las zapatillas para correr se habían convertido en un negocio de moda.


Cuando tanto correr por deporte como la moda de llevar zapatillas para correr declinaron, el país descubrió una alternativa sana y menos incómoda a correr: el aeróbic. Reebok, un fabricante de zapatos británico, vio venir la ola y se subió a ella el primero. Pronto las mujeres y muchos hombres lucían Reeboks y parecía que las zapatillas de Nike, sinónimo de victoria, una victoria que tan rápidamente habían alcanzado, estaban al borde de la derrota.


En este momento, Nike no habría podido sobrevivir si hubiera intentado abiertamente dejar a un lado su imagen atlética y pasarse a la moda, para ser como Reebok. Las imágenes, clásicas de los ochenta, de mujeres con esponjosos calcetines blancos y mallas y leotardos de colores coordinados funcionaban bien para Reebok. Lo que Nike representaba, por el contrario, era hacer kilómetros, no adoptar una pose. No podía ser las dos cosas. 


Para fortuna de Nike, la compañía no tuvo que hacer nada. Una rubia icónica lo hizo por ellos. 


Al crear Spago, también Wolfgang Puck alcanzó el estrellato aplicando una estrategia de centro neurálgico bien ejecutada. Después de trabajar como chef en Ma Maison, el legendario restaurante de Hollywood, en 1982 abrió Spago, también en Hollywood y se dedicó a cortejar al grupo de comensales más poderoso de la región: directores, productores y estrellas de cine. Las camareras de Spago revisaban Variety y otras revistas para poder reconocer a los personajes destacados del sector en cuanto entraran en Spago. Una vez dentro, el personal memorizaba las preferencias de la estrella y las mimaba, por inusuales que fueran; por ejemplo, la preferencia de Suzanne Pleshette por la pasta recocida, un plato que no aparecía en la carta de Spago.



La rubia era Farrah Fawcett, la famosa estrella de la desbordante melena de Los ángeles de Charlie, la triunfal serie de televisión y su fortuito acto de filantropía para Nike fue posar para una fotografía. Mientras que el cartel de una Farrah insinuante, vestida con un ajustado bañador rojo —el cartel que decoraba un millón de dormitorios masculinos— gozó de una fama más amplia, esta fotografía de Farrah montada en un monopatín atrajo más a las chicas. En lugar de mirar, incitante, a sus novios, Farrah tenía aspecto de estar pasándolo bien.


Y llevaba unas zapatillas Nike Cortez, rojas y blancas.


Pocas mujeres podían aspirar a exhibir la famosa melena de Farrah, pero todas podían comprarse un par de zapatillas Nike blancas y rojas y casi todas lo hicieron.


Sin renunciar a su misión de crear zapatillas serias para los atletas serios —limitándose a quedarse, sencillamente, al margen mientras Farrah desplegaba su magia— Nike alcanzó otro centro neurálgico: la mujer que más influía en los gustos de la mayoría.


Una vez más, todas las buenas modas tienen su final. Los ángeles de Charlie desapareció de las pantallas y Farrah contrajo matrimonio. Al mismo tiempo, la gente descubrió que hacer aeróbic era más difícil que correr. No se puede «hacer aeróbic» en cualquier momento ni en cualquier lugar; es preciso contar con música, un instructor y un gimnasio, que quizás esté a muchos kilómetros de distancia. Además, resultó que el aeróbic era una actividad de interior, lo cual lo hacía menos atractivo cuando brillaba el sol.


Nike necesitaba otro centro neurálgico y, de nuevo, lo encontró, no debido a la suerte, esta vez, sino a su inteligencia para darse cuenta de que estaba naciendo una estrella. 


Hacia finales de los ochenta, el baloncesto había hecho aparición en el cielo de Estados Unidos. Estimulado por las características estelares de jugadores como Magic Johnson y unos equipos con gran poder de atracción en Los Ángeles y Nueva York —capitales de los medios de comunicación y las dos ciudades más grandes de Estados Unidos— el baloncesto estaba empezando a desbancar al béisbol y el fútbol americano como deporte más popular del país. 


Para Nike, esto era, a la vez, buenas y malas noticias. Se seguía viendo a Nike como una empresa que fabricaba zapatillas para correr; las primeras impresiones permanecen. La empresa tenía que superar esa imagen limitada. Tenía que alcanzar el centro neurálgico del baloncesto. 


Por fortuna, Nike miraba hacia el futuro.


Si se hubiera concentrado en el corto plazo, quizá habría tratado de contratar a Johnson o a Larry Bird, de los Celtics de Boston, para que promocionaran sus zapatillas de baloncesto. En cambio, la empresa eligió a un muchacho recién graduado en la Universidad de Carolina del Norte, un jugador que —algo que pareció extraño en aquel momento— no había sido la primera elección en los reclutamientos de jugadores universitarios para pasar a profesionales. (Hakeem Olajuwon fue elegido el primero. Los vecinos de Nike, los Portland Trailblazers, usaron la segunda opción para conseguir al centro Sam Bowie, de Kentucky, cuyo nombre no apareció nunca en un par de zapatillas ni en la plantilla de ningún equipo estelar.)


La elección de Nike, como saben muchos lectores del mundo entero, fue Michael Jordan. Jordan se convirtió rápidamente en el centro neurálgico del baloncesto. Dotado de un talento único, era carismático, atractivo y estaba entre los más grandes jugadores de todos los tiempos, en cualquier deporte. 


No obstante, entre bastidores, Nike trabajaba, meticulosamente, otros centros. Contrató hombres que eran amigos íntimos de los principales jugadores de los legendarios campos de juego de Nueva York, esos semilleros de donde salieron Julius Erving, Kareem Abdul-Jabbar, Albert y Bernard King y otros que, a ojos de los chavales de la ciudad, eran leyendas anteriores e incluso más grandes, como Earl Manigault y Helicopter Heinz. 


En fútbol americano, Nike tomó medidas para que no se le escaparan atletas desde el principio mismo de sus carreras, estableciendo campamentos Nike para los jugadores universitarios con ambiciones. Los preparadores contratados por Nike afinaban las aptitudes de esos jugadores, mientras medían su rendimiento en las carreras de cuarenta yardas, levantamiento de pesas en banco, las sentadillas, y otros baremos que los entrenadores universitarios emplean para calibrar posibles jugadores. 


En deportes menos visibles, Nike puso sus zapatillas en los pies de jugadores de primera línea, de edades cómicamente tempranas: tenistas de nueve años y golfistas de diez, por ejemplo.


Como las figuras clave de los medios de comunicación  ocupan, también, el centro neurálgico de la mayoría de sectores, Nike cultivó a los medios. Cuando tropezaba con un obstáculo, como le sucedió con Runners’ World, la publicación dominante del atletismo, los ejecutivos de Nike se limitaban a cortar por lo sano. La empresa compró los derechos de la cabecera de una diminuta publicación dedicada al atletismo, con un nombre clave en el deporte —Running— y empezó a publicar su propia revista de atletismo.


Aunque Running murió joven, la estrategia de publicar tu propia revista puede funcionar. El ejemplo más espectacular es la popular publicación financiera Worth. Fidelity Investments empezó con la revista cuando su cómoda relación con Money se enfrió. (Los redactores y editores de Money promocionaban a Fidelity con tanta frecuencia que otras compañías de fondos mutuos, todas posibles anunciantes de Money, se quejaron.) La empresa que ha usado las publicaciones más descaradamente como instrumento promocional para apoyar su marca es Yahoo! Para garantizar la máxima exposición en las estanterías de revistas, Yahoo! llama con ese mismo nombre a su revista en Internet. Sólo los beneficios derivados de esta exhibición del nombre hacen que valga la pena publicar la revista, aunque sea con pérdidas.



Nike es una entre los miles de empresas que demuestran el desmesurado poder de unas cuantas influencias —el centro neurálgico— sobre todo un sector. 


Casi todos los sectores tienen su centro neurálgico. Entre los arquitectos, por ejemplo, ese centro está ocupado por los editores de publicaciones de arquitectura muy respetadas, por unos cuantos escritores, especialmente Paul Goldberger, del New York Times, y por varios clientes con criterio, por ejemplo el Museo Guggenheim, a quienes se acude para saber qué opinan sobre los mejores arquitectos o de moda. La influencia de este puñado de personas en un centro neurálgico es, como la de Michael Jordan en el baloncesto, sísmica, una observación muy acertada, hecha por Malcolm Gladwell, en La frontera del éxito. 


Muchos estudiantes de arquitectura y devotos de la gran arqui-tectura se quejan, cada vez más, de la influencia de su centro neurálgico, lamentándose de una tendencia que la crítica Ada Louise Huxtable ha apodado «edificios trofeo hechos por arquitectos de firma». Frank Gehry parece construirlo todo, mientras que otros arquitectos innovadores no han conseguido entrar en el centro neurálgico ni han logrado, a través de él, la atención de posibles clientes. Como resultado, estos arquitectos excepcionales trabajan en una relativa oscuridad y pocas veces llegan a formar parte de la lista final de candidatos para proyectos llamativos y potencialmente significativos, como el diseño o la restauración de grandes museos. 



Abrumados con gran número de opciones e informaciones, los posibles clientes miran, cada vez más, al centro neurálgico antes de elegir. El marchamo de ese centro reconforta a los clientes; les asegura que están haciendo una buena elección. 


Haga como Nike. Identifique y cultive su centro neurálgico.


¿Cómo encontrar nuestro centro neurálgico?



¿Quiénes son los expertos en su sector? 


¿Qué editores, escritores y publicaciones ejercen la máxima influencia? 


¿Qué clientes moldean las opiniones de otros clientes y posibles clientes?


¿Qué revistas y periódicos son los más respetados por los lectores? ¿Quiénes los publican, los dirigen y trabajan para ellos? ¿Qué relación tiene usted con esas personas? ¿Tiene otros contactos —amigos, colegas, aliados— que puedan ayudarle a llegar a esas influencias clave?


¿Dónde se reúnen los miembros de su centro neurálgico? ¿En qué ferias y convenciones sectoriales?


Elabore un mapa que le ayude a acceder a su centro neurálgico y una estrategia para cultivarlo. Prevea quiénes serán los próximos miembros de ese centro y llegue a ellos anticipadamente, igual que Nike llegó a Jordan y Tiger Woods. (El director general de Nike, Phil Knight, siguió a Tiger en cada partido de los U.S. Amateur de 1994, incluso antes de que el jugador declarara su intención de hacerse profesional. Suele darse por seguro que el primer contacto de Nike con Tiger tuvo lugar cuando éste estaba en su primer curso... de la escuela secundaria.)


Todos los sectores —desde los fabricantes nacionales de zapatos hasta las peluquerías de barrio— tienen un centro neurálgico. (¿Qué salón peina a las presentadoras de las noticias en Portsmouth, New Hampshire o Jackson, Misisipí? ¿Qué tienda les proporciona la ropa que visten?)


Igual que sucede con el sector de las peluquerías de Portsmouth, su sector tiene también un centro neurálgico. Las preguntas siguientes le ayudarán a encontrarlo y cultivarlo.


Hágase estas preguntas para encontrar su centro neurálgico.


Los catorce principios de la planificación



Nota del autor:


En los cinco años transcurridos desde la publicación de Selling the Invisible, muchos responsables de la planificación en sus empresas me han expresado su agradecimiento por la sección titulada «Las falacias de la planificación». Planificar desconcierta, atormenta y paraliza a muchos directores y no porque sus datos estén viciados. Nuestros datos fallan raras veces; nuestra manera de pensar lo hace más a menudo.


Para ayudarles a llevar a la práctica los consejos de este libro, la siguiente sección pone al día y revisa de forma amplia «Las falacias de la planificación». La versión anterior ayudó a muchas personas, la actual tendría que ayudar a más.


1.Olvide el futuro



Los expertos dijeron que el teléfono promovería la paz, haría desaparecer los acentos sureños y revolucionaría la cirugía.


H.G. Wells predijo que el teléfono eliminaría la congestión del tráfico urbano, porque ya no sería necesario trabajar en las ciudades. 


El inventor del teléfono fue incluso más lejos en su error. Lo imaginaba sólo como un aparato para transmitir conciertos musicales.


Cuando fue obvio que los teléfonos permitirían hablar a través de la distancia, la mayoría de profetas siguió pifiándola. Los ejecutivos de las compañías telefónicas imaginaron un uso específico para las conversaciones por teléfono: las llamadas de negocios. ¿Qué había de la posibilidad de que los amigos se llamaran sólo para charlar?


«Ridículo —pensaron—. Una pérdida de tiempo. Eso no pasará.»


Por muy atentamente que escudriñemos el futuro, no podemos verlo.


La planificación no debe descansar en suposiciones sobre el futuro, porque, salvo la muerte y los impuestos, no hay nada seguro. Base sus suposiciones en la única predicción que nunca ha fallado: la gente pagará por lo que le gusta. Planifique para hacer lo que les gusta y deje que el resto del futuro se ocupe de sí mismo... siempre lo ha hecho.


Planifique en torno a lo que puede predecir: lo que gusta a la gente. 


2.Deje, sí, deje, de escuchar



Durante años, los libros nos han animado a crear innovaciones escuchando a los clientes.


Deje de hacerlo.


Cada día, las empresas estadounidenses introducen cambios basados en lo que dicen los clientes. Como mínimo, un 85 por ciento de esos cambios no tienen ningún efecto. Y en otros, sale el tiro por la culata. 


Esta petición insistente de que «escuchemos más» descansa en un supuesto erróneo; presupone que decimos lo que pensamos. No es así. Con frecuencia, decimos cualquier cosa que nos haga quedar bien ante la persona que nos pregunta, un investigador de mercado, por ejemplo. Casi nadie confiesa que hace trampas en las cuentas de gastos que carga a la empresa. Miles de hombres que lloraron viendo Lo que queda del día insisten en que era una película tonta, para mujeres. Pocos consumidores de Twinkies (para muchos la comida basura por autonomasia) admiten serlo.


El segundo fallo de la petición de que escuchemos más es suponer que nos comprendemos a nosotros mismos lo suficientemente bien como para manifestarnos tal como somos. Cuando escudriñamos nuestra alma, sabemos que esto no es cierto y que Carrie, en Sexo en Nueva York, tenía razón cuando, en el episodio dos de la segunda temporada, decía cavilosamente: «¿No es extraño que podamos conocer a nuestros amigos perfectamente y, sin embargo, sigamos sin comprender nada de nada sobre nosotros mismos?» 


Nos confundimos a nosotros mismos. Jóvenes y viejos se lanzan a «encontrarse a sí mismos», una búsqueda que raramente rinde gran cosa. Como Carrie, Nietzsche tenía razón cuando dijo: «De todos los misterios de la vida, lo más misterioso para nosotros somos nosotros mismos». 


Escuche a los clientes y posibles clientes, por supuesto, pero siempre con muchas, muchísimas reservas. 


Durante décadas, los psicólogos han reconocido que las palabras son engañosas y que es mejor observar. «La vida transcurre al nivel de los acontecimientos, no de las palabras», dijo en una ocasión el famoso psicólogo Alfred Adler.


Confíe sólo en el movimiento.


No escuche; observe. Para atravesar todas las capas protectoras y llegar hasta el lugar donde alguien se oculta, mire con más intensidad y atención. Conviértase en la definición misma de un gran investigador; aprenda a mirar lo que todo el mundo mira, pero vea algo distinto. 


Deje de escuchar y empiece a mirar.


3.Celebre la insensatez



¿Un ordenador translúcido, color pomelo, de uso doméstico? ¿Para qué?


¿Abandonar a una docena de personas en una falsa isla desierta para ver quién sobrevive a las agotadoras puñaladas por la espalda y luchas intestinas mientras millones lo ven por televisión? Qué bobada.


¿Una taza de café a 3,75 dólares? ¡Venga, ya!


Nos gusta lo nuevo y diferente, aunque sólo sea porque nos hace sentir que progresamos, que nos renovamos, que crecemos. Sólo huyendo de lo que otros han hecho y haciendo lo que nadie ha hecho antes podemos renovarnos y alcanzar grandes hitos. 


Piense a lo tonto.


4.Resístase a la autoridad



Reúna a ocho personas en una sala y vea qué pasa. Los alfas asumen el mando.


Como resultado, las ideas que se ponen en práctica en su compañía no proceden de un buen proceso de reflexión. Proceden de los alfas, esos animales que, en cualquier grupo, se hacen con el poder y lo conservan.


¿Los alfas son buenos en el pensamiento creativo o estratégico? No necesariamente. Sólo son buenos para hacerse con el poder. Con frecuencia, son sólo los que, por su aspecto, parecen más poderosos, ya que los estudios demuestran que cuanto más alto sea un licenciado o una licenciada de una escuela de negocios, más alto será su salario inicial.


Si es usted un alfa, aprenda a quedarse quieto y esperar.


Escuchar a las autoridades hará que se concentre en el pasado, en lo que ha funcionado. Pero poco de eso funciona ahora; el descontento con los servicios alcanza unas alturas récord. Escuche a las autoridades y repetirá ese oscuro pasado... y perderá a sus clientes.


Cuestione la autoridad. (Calladamente.)


5.Mire a los expertos con escepticismo



Como dice ese chiste tan singular y escueto sobre los economistas: «Los expertos en economía han pronosticado acertadamente trece de las seis últimas recesiones del país».


Los meteorólogos afirman que hay pocas posibilidades de que llueva, justo en el momento en que usted está mirando por la ventana, viendo cómo cae un chaparrón. 


Los expertos en películas de Universal Studios dijeron no a la Guerra de las galaxias. 


¿Qué califica a alguien como experto? Que cuente con gran cantidad de datos y experiencia. Pero ¿aplicados a qué fines? Con mucha frecuencia, encontramos a dos expertos en lados opuestos de una cuestión, armado, cada uno, con unos datos que respaldan sus argumentos.


El experto George Soros, uno de los hombres más ricos y uno de los inversores más famosos del mundo, estaba tan seguro de que el capitalismo global se derrumbaría que escribió un libro sobre el tema. Sólo dos años después de aparecer el libro, Soros miró alrededor, vio que el capitalismo florecía y se confesó al The New York Times: «La pifié», reconoció el experto.


Desconfíe del consejo de los expertos. Con demasiada frecuencia, aplican anteriores experiencias a la situación actual. Pero siempre que aplicamos las lecciones de una experiencia a otra, damos por sentado que las dos son idénticas.


Nunca lo son.


Ponga en tela de juicio a los expertos.


6.Guárdese de la «ciencia»



Con frecuencia la gente dice: «Las investigaciones lo demuestran».


Las investigaciones fuera de las ciencias puras —y, en buena parte, las que se hacen dentro de ellas— nunca demuestran nada. Una investigación se limita a proponer; propone una conclusión defendible. 


Supervaloramos la investigación, en particular cuando sus conclusiones se expresan de forma cuantificada. «A la mayoría de personas les gusta tener acceso a Internet las veinticuatro horas del día» nos suena débil. «A cinco de cada seis personas les gusta tener acceso a Internet las veinticuatro horas del día» suena más preciso y fiable. «Al 83,3 por ciento de los encuestados les gusta tener acceso a Internet las veinticuatro horas del día» suena a hecho científico merecedor de unas medidas inmediatas, aunque esa afirmación sea idéntica a la anterior y haya sido extraída de la misma investigación usada para respaldar las tres conclusiones.


Las investigaciones le aseguraron a Ford que Edsels se vendería como caramelos a la puerta de un colegio; las investigaciones hicieron que Columbia Pictures rechazara E.T. y animaron a Richard Zanuck a pensar que la película Star! sería un enorme éxito de taquilla.


«Lo hemos conseguido —le escribió a Daryl, su padre, después de conocer los resultados de los primeros pases previos de la película—. ¡Mejor que Sonrisas y lágrimas!» 


Desconfíe de las investigaciones. Raramente revelan lo que gusta de verdad a los clientes.


7.Desconfíe de la experiencia



Durante años, el doctor Stephen Jay Gould guardó un cálido recuerdo de las veces que se había sentado con su padre en las escaleras del famoso club de tenis de Forest Hills, en las afueras de Manhattan, en Queens. Hace unos años, Gould estaba paseando por su viejo barrio y vio aquellas escaleras.


Llevaban a la desvencijada puerta de la empresa de mudanzas y guardamuebles Mueller Moving and Storage.


Recordamos cosas que nunca han sucedido. Citamos como prueba de algo un acontecimiento que nunca tuvo lugar tal como lo recordamos.


En Los siete pecados de la memoria, de Daniel Schacter, el autor nos alerta sobre lo mal que percibimos lo que sucede, citando casos recientes en que las pruebas de ADN demostraron que el 90 por ciento de las identificaciones de delincuentes, hechas por testigos presenciales, estaban equivocadas.


Sin embargo, lo habían visto «con sus propios ojos», algo que consideramos una prueba convincente. 


Leemos algo sobre que se ha desatado una fiebre por los tulipanes en los Países Bajos que ha llevado a algunos holandeses a pagar una fortuna por un único bulbo. Hacemos un paralelismo con nuestro mercado de valores y llegamos a la conclusión de que las acciones y valores se han convertido en algo parecido a los bulbos.


Luego encontramos Famous First Bubbles, de Peter Garber, y nos enteramos de que la obsesión por los tulipanes no era, probablemente, lo que habíamos creído durante años. No se produjo ningún parón económico —y mucho menos una caída— cuando los tulipanes holandeses entraron en crisis. Sí, alcanzaron unos precios absurdos, pero también lo hacen hoy. Un comprador anónimo pagó recientemente setecientos mil dólares por un único bulbo. Siempre ha existido la obsesión por los tulipanes, la fiebre por las orquídeas y otras pasiones similares. 


Con frecuencia, nuestras experiencias, al igual que nuestras impresiones sobre la especulación de los tulipanes, las observaciones de testigos presenciales y los recuerdos de Forest Hills, no son experiencias, después de todo. Son ficciones que hemos leído o escrito nosotros mismos, pero que tratamos como si fueran hechos.


Desconfíe de su experiencia y de su memoria.


8.Desconfíe de la confianza



Nos equivocamos con más frecuencia de lo que creemos, especialmente cuando estamos seguros de tener razón.


Sucede con tanta frecuencia que los científicos sociales le han dado un nombre a este síndrome; lo llaman «inclinación al exceso de confianza» y han demostrado su alcance en diversos estudios. En esos estudios, hicieron una serie de preguntas a los participantes y luego les pidieron que señalaran su grado de confianza en lo acertado de cada respuesta, desde un porcentaje mínimo al 100 por ciento, es decir, la seguridad total.


¿Qué sucedió?


El 15 por ciento de las respuestas en las que dijeron tener una seguridad total estaban equivocadas. Cuando estamos seguros de algo, nos equivocamos un 15 por ciento de veces.


Esto tiene, por lo menos, tres repercusiones prácticas para los planificadores. La primera es que deben tratar de localizar ese 15 por ciento en su empresa —esas áreas en las que actuamos sistemáticamente sobre supuestos o conclusiones erróneas— y atacar esos errores.


La segunda es que debemos cuestionarnos constantemente. Incluso cuando estamos seguros, con frecuencia nos equivocamos.


Y por último, no debemos permitir que la profunda convicción de los demás nos desvíe ni tampoco adoptar el punto de vista de quien aboga por algo, con mucha seguridad en sí mismo. Muchas personas se limitan a usar la confianza como una herramienta de persuasión y parecen seguros porque quieren prevalecer. También hay otras personas que son sinceras en sus convicciones; son sinceras, pero están totalmente equivocadas. 


Si usted o alguien se siente seguro de algo, póngalo en tela de juicio.


9. Evite la perfección



Alcanzar lo «óptimo» siempre resulta complicado.


Para empezar, ¿es posible que todos se pongan de acuerdo en qué es lo óptimo?


¿Cuánto tiempo les llevará alcanzar ese acuerdo? 


Una vez estén de acuerdo, ¿cuánto tardarán en ejecutar esa táctica «óptima»? ¿Puede ejecutarse de forma eficaz, rápida y bien?


En las empresas, los planes suelen obedecer la Regla de la Puesta en Funcionamiento: todo cuesta el doble y necesita el doble de tiempo de lo esperado. ¿Se puede permitir ese tiempo y dinero?


«No busco la perfección. Es inalcanzable. Lo que me esfuerzo por alcanzar es la excelencia profesional.»







Tiger Woods



¿Cuánta excelencia tiene que sacrificar en otros terrenos —ambiente de trabajo, productividad, rapidez de entrega— para alcanzar la excelencia en uno en particular?


¿Los clientes y posibles clientes percibirán esa excelencia? ¿Les beneficiará? ¿Les importará? ¿Lo que les cargue por ella les merecerá la pena?


Dispare como Tiger: apunte a la excelencia, no a la perfección.


Lo bueno vence a lo perfecto.


10.Guárdese del sentido común



Un ejecutivo de la lista Fortune 500 afirmó, en una ocasión, que el marketing es relativamente sencillo. Es sólo sentido común.


No obstante, el sentido común no es ni común ni siempre tiene sentido. Albert Einstein descartó ese concepto por completo, diciendo que el sentido común es: «La serie de prejuicios que hemos adquirido antes de los dieciocho años». La historiadora Barbara Tuchman dedicó todo un libro a este tema. En The March of Folly, recoge la crónica de cinco actos legendarios de estupidez, entre ellos el cometido por Moctezuma al rendirse a un ejército español no más numeroso que una clase de quinto curso, y el de los troyanos al arrastrar al interior de su ciudad aquel caballo de madera. 


El sentido común puede protegerle de errores colosales. Lo que no puede hacer es inspirarle avances extraordinarios. El sentido común no ha inspirado ninguna de las grandes innovaciones de marketing de nuestra vida, ni los cheques de viaje, ni los certificados de depósito negociables, ni la entrega de paquetería en veinticuatro horas ni la campaña del vodka Absolut.


Lo que los creó fueron saltos de la imaginación.


El sentido común llega hasta un cierto punto y no más allá. Los grandes avances exigen imaginación.


11.Láncese en brazos de la impaciencia 



En su mayoría, las organizaciones parecen creer en la inercia. Creen que las cosas tienden a permanecer como están, sea en reposo o en movimiento y, por lo tanto, que el progreso engendra progreso, inevitablemente.


Por el contrario, lo pertinente es la ley del ejercicio. Las organizaciones que se mueven tienden a seguir moviéndose. Las que descansan —en sus laureles o en lo que sea— en realidad se atrofian, se debilitan y mueren jóvenes. 


Para empeorar el problema, al principio, no parece que no moverse sea una mala idea, porque nada empeora de forma inmediata para señalarnos el peligro que hay en quedarse inmóvil. Decimos: «¿Lo ves?, hemos esperado para estar seguros de que teníamos razón y no ha pasado nada malo, o sea que todo va bien».


Como resultado, no moverse anima a seguir sin moverse. También los empleados se aletargan, al no verse enfrentados a nuevos retos y nuevos puestos. Unos cuantos toleran bien esa situación; los hijos de la costumbre y enemigos del cambio disfrutan de ella. Pero las personas dinámicas requieren un entorno dinámico. Si usted se aletarga, los empleados orientados a la acción darán un salto, se marcharán a otro sitio y se llevarán con ellos su máxima fuente de vitalidad. Sin esas personas, su organización se orientará todavía más, incluso, a la espera. Rechinará hasta pararse y luego empezará a ir marcha atrás.


El ejercicio también es bueno para las empresas.


12.Encuentre agua



El grupo de planificación se reúne, estudia las opciones y las reduce a una. Con fines ilustrativos, supongamos que la opción era el Plan A de 1999: poner en práctica nuestra estrategia de Internet.


En esencia, esta compañía ha decidido que para saciar su sed y necesidad de crecimiento, el Plan A proporcionará el agua. La empresa envía a todo el mundo en esa dirección.


El problema es que, en marketing, no hay nada garantizado; nunca se sabe dónde está el agua hasta que se encuentra. Con demasiada frecuencia, el agua demuestra ser un espejismo y la compañía se encuentra totalmente en seco, ha gastado tiempo y dinero y ha agotado sus reservas de agua tratando de encontrar una nueva fuente. 


Ahora, con menos agua que cuando empezó, la supervivencia de la empresa corre peligro. 


En lugar de esto, ¿qué debe hacer? Debe dedicar menos tiempo a planificar y más empeño a enviar expediciones baratas, de grupos pequeños, a diversos lugares prometedores. Cuando esos exploradores vuelvan, valore qué han averiguado y qué estanque ofrece el mejor manantial. Entonces concentre en esa expedición todo el tiempo y el dinero que ha ahorrado. 


Meta la punta del pie en varios estanques y luego láncese de cabeza al lago.


13.Encontrar agua. Una advertencia



Como sucede con muchas cosas en el mundo empresarial, ésta suena cómicamente familiar. El ejecutivo informa que no saben si hay agua ahí fuera y aconseja esperar hasta estar seguros.


Es como esperar a que el agua venga a nosotros. Desde Noé esto no ha sucedido.


La compañía que espera hasta contar con garantías está condenada al fracaso. En los negocios no hay garantías. Los éxitos pasados son simplemente éxitos pasados, no garantías de éxitos futuros. 


Haga algo, aunque sólo sea porque hacerlo genera aprendizaje y el aprendizaje es quizás el activo más valioso de una empresa de servicios.


Haga.


14.Busque el 100-X



Los capitalistas de riesgo, alias CR, son famosos por sus abreviaturas para el megarrendimiento de la inversión. Lo que el famoso inversor y autor Peter Lynch llama ten-baggers (inversiones que se multiplican por diez), los CR lo llaman «10-X».


En su busca de unas ganancias mayores que compensen las muchas inversiones de alto riesgo que fallan, los CR buscan inversiones que se multipliquen por cien, es decir 100-X.


De hecho, una cartera típica de capital riesgo muestra que la regla del 80/20 —que dice que el 80 por ciento de los buenos resultados procede del 20 por ciento de nuestras actividades— subestima la diferencia entre las buenas ideas de negocio y las grandes ideas de negocio. Una o dos de las inversiones de una firma de CR produce enormes beneficios; el resto no produce prácticamente ninguno o produce pérdidas casi totales. En realidad lo que corresponde aplicar es el principio del 90/10.


Este principio, que es pertinente incluso para el más diminuto puesto de venta, dice: «No todas las estrategias son creadas iguales». Unas estrategias y tácticas formidables no se limitan a vencer a las buenas; funcionan cientos de veces mejor.


Traslade sus ideas, tiempo y dinero a una o dos posibles estrategias 100-X. Ponga a prueba, rápidamente, diferentes estrategias y tácticas y luego gaste todo el dinero que pueda reunir —y tomar prestado— en una estrategia 100-X.


Cada minuto y cada dólar que gaste le resarcirá muchas veces, mientras que continuar con las otras estrategias sólo le desviará del éxito. 


Busque y siga buscando las 100-X.


El final de las «misiones»



Échele la culpa a los Blues Brothers.


Hoy la gente asocia las «misiones» con catástrofes (la misión Challenger) y chalados (la misión del reverendo Jim Jones en Guayana). John Belushi y Dan Aykroyd pusieron las misiones en la picota en Granujas a todo ritmo. Cuando les pedían que explicaran su conducta devastadora, los hermanos respondían: «Estamos en una misión de Dios». 


La palabra «misión» ha perdido su fuerza. Los cómicos se burlan de ella, mientras que otros la utilizan para sugerir un exceso de celo o ira («Hoy el jefe iba en plan misión»). La mayoría de ejecutivos y empleados consideran que las «misiones» son el producto de otra iniciativa corporativa du jour, que durará un año y no generará nada, salvo llamadas pidiendo pizzas y un documento que nadie se toma más en serio que las peticiones habituales de que, por favor, se mantenga limpia la sala del café. 


En el golpe final, Dilbert se burlaba de las declaraciones de misión ofreciendo el Generador de Declaraciones de Misión de Catbert (antes en http:www.dilbert.com/comics/dilbert/ career/bin/ms2.cgi) que creaba misiones que sonaban demasiado familiares como: «Nuestra misión es continuar elaborando a medida, con firmeza, un contenido eficiente en relación con el coste, así como revolucionar continuamente el capital intelectual orientado al mercado».


Una señal que nos dice que es hora de cambiar un nombre o una frase es ver cómo los ridiculizan en una película popular y ese ridículo provoca grandes carcajadas. A este respecto, las organi-zaciones de mantenimiento de la salud deberían volver a ver la película Mejor imposible y volver a plantearse las siglas HMO. Pocas escenas de cualquier película provocaron mayores carcajadas que Helen Hunt despotricando: 

«H…M…%@#@#%ing…Os!»2

2. «Jodidos cabrones de mierda del HMO.» (N. de la T.)



Así pues, declare su misión, pero no lo llame declaración de misión. Llámelo lo que es: su propósito. Es su razón para ir al trabajo, su pasión, su razón más profunda para ir más allá de la recaudación y reparto de dinero.


Pregunte: ¿Por qué estamos aquí? ¿Cuál es nuestra pasión?


¿Qué nos gusta?


En la empresa ServiceMaster se trabaja para hacer la labor de Dios. Los empleados de Mail Boxes Etc. trabajan para hacernos sonreír. Antes de su venta a French Telecom, en el verano de 2000, los empleados de Orange trabajaban para ayudar a la gente a tener una vida más fácil y mejor. Millones de estadounidenses trabajan por amor a hacer algo corriente, excepcionalmente bien.


Cualquiera que sea su propósito, declararlo funciona. La declaración de propósitos de ACI Telecentrics cuelga en un lugar muy visible detrás de la mesa de la recepción, donde impresiona a tantos visitantes que muchos piden una copia. Una declaración de propósitos enérgica atrae y tranquiliza a los clientes, inspira a los empleados y produce resultados mensurables. 


Defina su propósito. Llámelo «Nuestro principal propósito» o «Por qué estamos aquí» o «La diferencia que marcaremos». Lo llame como lo llame, recuerde a los Blues Brothers y no lo llame «Nuestra misión». 


Defina y dé un nuevo nombre a su misión.


Visión, tal como la define el Random House Dictionary of the English Language Unabridged, es:

«Una experiencia, generalmente considerada beneficiosa o significativa, en la cual un personaje, objeto o acontecimiento aparece vívidamente o creíblemente en la mente, aunque no esté realmente presente, bajo la influencia de un agente divino o espiritual o bajo la influencia de una dolencia psicológica o fisiológica. Cf. alucinación.» 

No nos lo hemos inventado.


De cómo George no lo hizo



Puede que fuera George H.W. Bush quien le asestara el golpe definitivo. Cuando le pidieron que valorara su farfullante campaña presidencial de 1982, confesó una debilidad: «Ah, sí, eso de la visión».


La palabra «visión» ya estaba casi muerta, de todos modos. Siendo pragmáticos por necesidad y, generalmente, por naturaleza, la mayoría de ejecutivos se las ven y se las desean con la idea de crear su visión, en parte debido a la propia palabra. 


Equiparamos las visiones a fantasías, quimeras y alucinaciones, a Ebeneezer Scrooge en Cuentos de Navidad, con sus visiones de los espíritus navideños. Los fantasmas de Scrooge no eran reales, claro, igual que sucede, siempre, con las visiones. 


No obstante, la empresa aborrece lo irreal, en parte porque los problemas reales ya son lo bastante importantes. Las visiones suenan poco prácticas, etéreas, irreales. Hay que cambiar todo eso, cambiando la palabra. 


Tiene que dar un nuevo nombre a su visión.


Un nombre diferente aclarará a los demás qué es y qué hace una visión. Para encontrar ese nuevo término, definamos dos palabras polémicas: misión y visión. 


Una misión es nuestro propósito más alto. Es el efecto social más amplio que queremos tener. La misión de Merck es mejorar la salud humana; la de Disney, proporcionarnos alegría; la de Lettuce Entertain You, ofrecernos una escapatoria agradable; la de Greene Espel, proveer una comunidad para clientes y abogados con talento. 


Las visiones, por el contrario, son egoístas. Las visiones son nuestras aspiraciones a largo plazo, para nuestro negocio, no para aquellos a quienes podríamos servir: ser los mejor considerados, ser rentables al máximo o fiables al máximo, por ejemplo. Las visiones no entrañan ningún propósito superior ni ninguna misión para ayudar a la humanidad, aunque hacer realidad nuestra visión puede tener ese efecto añadido.


A guisa de ejemplo: John F. Kennedy expresó en una ocasión, claramente, una de sus visiones o metas para el grupo que dirigía, Estados Unidos de América: poner un hombre en la Luna. Sabía que era una meta de gran envergadura y que la emoción de alcanzarla inspiraría y daría un nuevo ímpetu a casi todos los estadounidenses. Ésa era su visión: Estados Unidos pondría un hombre en la Luna.


Detrás de la audaz visión de Kennedy había una misión, un propósito superior: crear un mundo sin guerras ni amenaza de guerras. Convencido de que las intenciones de Estados Unidos serían siempre pacíficas, creía que la Luna podía proporcionar a nuestras fuerzas armadas una ventaja militar tan grande que otras naciones negociarían la paz, en lugar de pensar en la guerra.


Un hombre en la Luna era la visión de Kennedy; la paz mundial, su misión.


Llame a su visión lo que una buena visión es. Llámela «Nuestros objetivos de negocio». Si quiere un término más inspirador, pruebe con «Nuestra meta» o «Lo que seremos». Si prefiere algo más concreto, pruebe con «Nuestra empresa en 2005». Elija algo práctico y serio. 


Luego identifique esa meta concreta y apunte alto. Una meta modesta inspirará un esfuerzo modesto, hará que el viaje sea menos apasionante y diluirá el entusiasmo por alcanzarla. Si Kennedy hubiera expresado la relativamente modesta visión de «Una mujer en el Everest» o «Una mejora del 38 por ciento en la balanza comercial», no habría inspirado en absoluto a los estadounidenses, ni elevado la talla de su país en el mundo. 


Unas metas audaces, pero alcanzables —como «un hombre en la Luna»—, despertarán pasión en sus empleados, en particular si las presenta destacando que son metas audaces y no clichés corporativos.


Cree y comunique su visión, pero dele un nombre nuevo.


La fortuna favorece a los audaces



Cuando un admirador lo elogió por Walden, Henry David Thoreau insistió en que un logro mayor estaba al alcance de cualquiera. «Cambiar el cariz del día —dijo Thoreau— es la mayor de las artes.» 


El autor de otra obra famosa —una pegatina— ofreció una variante al comentario de Thoreau: «Realice actos de amabilidad, al azar».


Cada uno de los dos hombres ofrecía un punto de partida para definir el propósito de su empresa: ¿qué puede hacer para mejorar la vida de la gente, algo que les guste mucho, que importe cuando usted se haya ido?


La respuesta a estas preguntas —una respuesta que afecte a la calidad de los días— es su propósito y aunque esas respuestas puedan parecer osadas y grandiosas, de eso se trata precisamente. Son las declaraciones audaces y grandiosas las que inspiran a los demás, atraen a los clientes y dan sentido a la vida, mucho después de haber contado el dinero.


Al trabajar en su declaración de propósitos, apunte muy alto.


La perspicacia de Laura Cutler y de Ian Schrager



«Agradable no es nada —dijo, en una ocasión, la renombrada mercadóloga Laura Cutler—. No nos interesa que a todo el mundo le guste lo que hacemos. Queremos que le guste a un 10 por ciento. La polémica —añadió la experta en marketing—, ésa es la clave para tener un buen nombre. A la gente le encanta lo provocador, lo inesperado.» 


Ian Schrager creó y dirige una cadena revolucionaria de hoteles, entre ellos el Paramount y el Royalton, de Nueva York. Sus establecimientos son a los hoteles lo que los cuadros de Salvador Dalí son al arte... no son para todo el mundo. Schrager diseña expresamente sus hoteles para un viajero de cada veinticinco.


«Me tiene sin cuidado que los otros veinticuatro los desprecien —ha dicho—. Precisamente por eso, a uno de cada veinticinco le entusiasmarán.» 


¿Puede un experto en marketing ser tan provocador? ¿Se puede descartar al 96 por ciento del público?


Al parecer, sí. Los hoteles de Schrager recaudan más de veinte millones de dólares al año, netos.


Si todo el mundo se siente cómodo con su idea, no es una idea. Es una imitación. Siga más allá, hacia el límite, hacia algo como una huella dactilar, algo tan distintivo que despierte poderosas resonancias en unos cuantos. 


Evite lo «agradable».


Pregunte cómo lo haría un sacerdote



Un católico se siente culpable por un pecado que ha cometido y va a su iglesia. Abre la puerta de lo que tiene aspecto de ser un armario de madera y se arrodilla. Oculto detrás de una celosía, para que el feligrés no pueda verlo, está el sacerdote. El hombre empieza a confesar su pecado.


¿Por qué la Iglesia ha elegido este ritual tan inusual?


Porque sabe algo, sabe que ese ritual anima a la gente a hablar con sinceridad. La celosía protege su anonimato. Si eliminamos ese anonimato, la persona se volverá menos abierta y sincera.


Ponga a alguien en un grupo de análisis, por ejemplo, y ¿en qué se convierte? En alguien que busca gustar a los demás, que éstos le respeten o teman... cualquiera que sea la meta que esa persona se haya fijado.


Se convierte en otra persona.


Siente a alguien frente a un entrevistador y conseguirá el mismo resultado. En lugar de hablar francamente, tratará de impresionar, tal como hicieron miles de votantes en 1980. Como querían parecer generosos, dijeron a los encuestadores que votarían por Carter y, a continuación, se encerraron en las cabinas electorales y votaron por Reagan. 


Asegúrese de que sus sujetos no pueden ver al entrevistador. (Y asegúrese de que sepan que sus nombres serán mantenidos en secreto.) Al igual que los sacerdotes ocultos, los entrevistadores anónimos consiguen más respuestas sinceras.


Muchas personas chillan o cuelgan el teléfono, furiosas, cuando se intenta venderles algo por teléfono. Están dispuestos a mostrar su mal genio porque quien les llama no puede verlos. De forma parecida, los clientes entrevistados por teléfono se muestran más críticos que los entrevistados en persona. El cliente al teléfono no tiene miedo de parecer impaciente, furioso, engreído o, incluso, neurótico.


Para llegar a la verdad, recurra a entrevistas por teléfono, realizadas por terceras partes independientes. Como el sacerdote detrás de la celosía, esas terceras partes conseguirán respuestas francas y usted reunirá una información más precisa de sus clientes y posibles clientes.


Para llegar a la verdad, coja el teléfono.


Los clásicos de los negocios



Algunas respuestas clave a sus preguntas de marketing no están donde usted cree. Están en el corazón y la mente de sus clientes, que son humanos: racionales e irracionales, optimistas y temerosos, eufóricos y desanimados. Como son humanos, la pregunta «¿Qué le gusta a los clientes?» puede plantearse mejor:
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