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HOW TO BECOME A SUCCESSFUL MARKET-DRIVEN ORGANISATION

En los últimos años estar dirigido al mercado ha sido el secreto del éxito de compañías como Shell, Dell, Honda, Intel, Novartis, Cisco o Merck.

By Georges Day

Profesor en Geoffrey T Boisi, Director del Guntsman Centre for Global Competition and Innovation, Director de Emerging Technologies Management Research Programme at the Wharton School of the University of Pennsylvania, consultor de negocios, del gobierno y de investigación organizativa.

First Direct fue, en los años 90, el banco-teléfono líder mundial a la vez que el de mayor crecimiento en Gran Bretaña. First Direct descubrió que había un segmento apreciable de clientes que no querían o no podían ir personalmente a los bancos. En un principio los bancos tradicionales no dieron importancia al “phone banking” pero pronto el enorme éxito de First Direct les llamó la atención y en 5 años aparecieron  unos 14 competidores. First Direct consiguió seguir líder por sus bajos costes organizativos, lo que implicaba bajos costes para los clientes, y porqué sus representantes buscaban constantemente mejorar la satisfacción de sus clientes. 

La principal ventaja competitiva de First Direct era ser el prototipo de organización dirigida al mercado. Su cultura contrastaba con la formalidad de los bancos tradicionales, buscaba ser una banco asequible, preocupado por ofrecer un buen servicio y responsabilizándose de éste.

Ejemplificamos ahora el caso de Johnson&Johnson’s cardiology unit. En dos años Johnson&Johnson consiguió el 91% del mercado al introducir en éste un aparato revolucionario para la mejora de la circulación sanguínea en el corazón. Sorprendentemente perdió el liderazgo en pocos años al no saber escuchar lo que el mercado pedía, al no ser sensible a las quejas y limitaciones que los doctores reclamaban, al estar ocupado en entregar pedidos y no seguir innovando. De hecho fue líder durante el tiempo que precisaron sus competidores para copiar su tecnología básica, mejorarla y ofrecerla a unos costes más bajos. 

Lo que determinó el éxito de First Direct fue que estaba mucho más orientada al mercado, demostró una mayor capacidad de entender, atraer y mantener los clientes mas valiosos. Ésta es la definición de una empresa dirigida al mercado. 

Una organización orientada al mercado se caracteriza por tener una:

Habilidad superior para entender el mercado: 

Implica tener una mayor sensibilidad para descubrir nuevas oportunidades de negocio que viene de una mayor visión creativa del mercado. Ej: American Express ofrece una tarjeta de crédito que transmite seguridad financiera y un caché. Asímismo precisa de una mayor habilidad para anticiparse a los movimientos de los competidores, los cuáles la organización estudiará de cerca a fin de poder descubrir sus estrategias y prever sus reacciones. Finalmente exige una mayor habilidad para tomar decisiones fundadas en estudios de la estructura del mercado, las respuestas de éste y su economía.
Habilidad superior para atraer y mantener a los clientes más valiosos:

Para ello la organización se nutrirá del profundo conocimiento que tiene de sus clientes y se centrará en aquellos aspectos que el cliente valora más, buscando no sólo satisfacerlo sinó fidelizarlo. 

Habilidad superior para realizar inversiones de márketing a largo plazo:

A fin de cubrir el largo proceso que conlleva despertar el interés del consumidor, testar el producto, satisfacer al cliente y fidelizarlo. Quedan superadas tradicionales prácticas de directores de empresa que condicionan el presupuesto de márketing de futuros ejercicios a los resultados de las ventas del presente año.

Pero, ¿Cómo una organización dirigida al mercado consigue una habilidad superior para entender, atraer y mantener a los clientes más valiosos y consecuentemente ser líderes en el mercado?

La clave está en saber combinar los siguientes elementos:

· Una cultura orientada al exterior: Los valores de la empresa, sus creencias y sus comportamientos deben buscar una continua mejora de la satisfacción del cliente. El cliente interactua con la organización en múltiples momentos y son los trabajadores que están en primera línea los que transmiten la mencionada cultura. Ello lo haran en la medida que se sientan protagonistas de ésta satisfacción, estén suficientemente motivados y se les ofrezcan las herramientas necesarias. 

· El rol de las capacidades: Una organización dirigida al mercado tiene una mayor sensibilidad para percibir el sentido del mercado – leyéndolo y entendiéndolo-, para crear y mantener relación con los clientes y crear estrategias que le permitan anticiparse a los cambios del mercado. Señalar el papel que el Servicio al Cliente juega como fuente principal de recepción de los problemas y quejas de los clientes y su utilidad para mejorar procesos de desarrollo. 

· El rol de la configuración:  Es el contexto en el cual la cultura y las capacidades de una organización están enclavadas y son activadas, es la cuna de las relaciones de la organización. Además de las capacidades mencionadas se incluyen las propias de los negocios y de la estructura de la organización, soporte informático, control y sistemas de recompensa. El éxito competitivo es producto de la alineación de todos éstos elementos con una propuesta de valor covincente.

Será preciso que exista coherencia entre los elementos que caracterizan la orientación al mercado. Por tanto la cultura, las capacidades y la configuración de la organización deberán complementarse y soportarse entre ellos. La incoherencia entre éstos elementos lleva a dañar la estrategia y a generar errores que el cliente es el primero en percatar. Al mismo tiempo la organización deberá ser flexible, creando una estructura que combine el conocimiento de la jerarquía vertical con la responsabilidad de los equipos en los procesos horizontales. 

Por qué es importante ser una organización dirigida al mercado? 

Los estudios más recientes demuestran que las compañías dirigidas al mercado habitualmente son más rentables que sus competidores, y aunque éstos estudios no han definido los motivos causantes de éste mayor rendimiento, otras fuentes indican que los beneficios de una organización orientada al mercado son el resultado de:

· Una inversión eficiente: identificar los clientes económicamente más rentables, mantenerlos  y comprender los elementos cruciales en sus inversiones en márketing. 

· Satisfacción de los empleados: es causa y consecuencia de la satisfacción del cliente. Se consigue así un mayor compromiso con la empresa, una mayor productividad y unos menores costes de selección de personal. 

· Price premium: resultado de la mejor propuesta de valor que la organización orientada al mercado es capaz de ofrecer. 

· Incremento de ingresos: consecuencia de los esfuerzos para innovar y la capacidad de adelantarse a los cambios del mercado. 

· Asegurarse competividad: los clientes satisfechos son más resistentes a probar los servicios de las organizaciones competidoras. 

Si preguntamos a Dell, Merck, Shell... si son empresas orientadas al mercado probablemente contestarían que sólo en algunos aspectos, pero sí las analizáramos veríamos que están mucho más orientadas al mercado que lo que ellas mismas creen. 

En un entorno tan cambiante como el actual las empresas líderes, cualquiera que sea su ventaja competitiva, se caracterizarán por estar orientadas al mercado. 

Señalar que convertirse en una organización orientada al mercado es un proceso largo que puede precisar años, no puede delegarse al departamento de márketing pues se trata de un proceso que involucra a toda la organización. Para muchas empresas es un objetivo importante y lejano que implicará abandonar prácticas tradicionales que años atrás fueron la clave del éxito. Pero precisamente porque crear una organización orientada al mercado es un desafío, significa a la vez que el mercado será menos competitivo para aquellos que lo consigan. 
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