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La institucion sin fines de lucro no se limita a prestar un servicio: quiere
que ¢l usuario final 1o sea un consumidor, sino un participante activo, que
m‘gq algo. Sevale d vicio para provocar un cambio en un ser i*uma”m

Por ejemplo, e1 este sentido, una escuela difisre complei imente de Procter &
Gamble, Crea hdbitos, visida, cmﬂpzom;%o conocimientos. En vez de ser la
mera proveedora de un servicio, procura convertirse en parte de quien lo
recibe. En tanto no lo haya ogrado, no habréd obtemao resultados; tan sélo
habrd tenido buenas intenciones.

Napoledn deciz que se necesitaban tres cosas para librar una guerra: dinero,
dinero v dinero, Pusde que sea cierto para la guerra, pero no lo es para el tipo
de organizacién que nos interesa. Efla necesita cuatro cosas: necesita un plan;
necesita comerc iaiizzr SUS €1 vicios; necesiia personas y necesita dinero.”

~ Ya nos hemos _r:‘e do a pian de la Primera Parte. Mids adelante; en las

i o3 de las personas. Aquil nos ocuparemos
"'}'“.';w vefni el nlfu* en resuliados. wCuIﬁb hacemos llegar
", 0 522, 2 la comw idad cwa atencidn es nuesira

w

de las esiy Eif'féﬁ $

raﬁ:fm de r> Cu-"nc ‘o comercializamos? ;Y ¢mb con sbg,umoa el di neru'

el servicio? . s
speras solian juzgar mneces aiia la comercializacién
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- pero, segiin el la*noso d ho de un gran estafador del 51 glo pasado, “Es mucho

més faci] vender el Lpuentec de Brooklyn que regalaris” \Eadie confiz en usted,
si ofrece algo gr
“nefjcmso pero la

»

comet cmhmwo n sin {ines de fucro en nada se parece a

una venta, iz i:-ien es cuestién de conocer su_memado _—-ilamemosi
nwsmwac m d ado—, Wn.net‘ Y G su 21vicio df‘sde el

m%.mo_. 51 bien le

ie. Necesita com ercsahmr hasta el servicio mds -
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iucre, Usted estd com ndo | ' P k :
médico a practicar su pi Gfesvoq Hse g5 un CORCENID, BNa 1dea abstracta, y
ender un coneepio no es lo mismo que vender un producio,
“Para dirigir con eficiencia una entidad sin fines de lucro es preciso
incorporar la comercializacién al proyecto de servicio, Es una tarea que
incumbe principalmente ala alta dueccmn aunque, como sucede en cualquier
otra drea, sus miembros necesitan recibir abundante informacion {input) de
su gente, del mercado y dé quienes lo investigan. Una gran organizacion

nacional —por e‘empl la American Cancer Society— probablerhente posee
un sistema de investigacién de mercado muy complejo, que utiliza informacién

censal detallada para recaudar fondos, un comité de asesoramiento médico.

que trabaja directamente con los facultativos (ya dije que ellos constituyen,

en muchos sentides, su mercado prmcqul) etcétera. La American Cancer

Society no proyecta un servicio y empieza a venderlo de puerta en puerta.
El Community Chest {(Fondo de Caridad) o United Way (Camino Unido),

como se to llama a menudo, s un invento norteamericano daico en su genero.

y, en muchos aspectos, una respuesta a las necesidlades del mercado. La gente
se hart6 de recibir pedidos de donaciones de 29 crganizaciones distintas y
entré 2 sospechar que los costos de recandacion serian excesivamente altos,
con lo cual la mayor parte de ese dinero se destinarfa 2 costear la colecta puerta
por puerta ¥y no a slimentar al hambrieste, Bl sisterna de Um*“’ Way no he
cambiade mucho con el dempo: losemplea dores de Iz comunidad signen siendo
sus agentes recaudadores, Empero, sf debe mantener actualizados sug métodos
de comercializacién, adaprarse a la cambiante poblacién vinculada con la
actividad empresaria y saber a qué empleadores pu vede recurrir v qué sociedades
locaies puede incorporar a su junta directiva, para poder trabajar eficazmente
con la industria. Tiene que comprender la estructura cambiance del sistema de
e*zwleo, con miras a aumentar al méximo |z eficacia de su llamamiento. Las
etitidades que no proceden ash, pensands que p
de sus ven—d dores” , N0 prosperan mucho que digamos..
o Senalaré de paso unpunto importa; e que usted deberd recordar al
pi inificar un servicio y st comerci falizacidn: concéntrese umca nmt° eri
ue £sta calificado. Stdmge un hospital, seria pmc ente
r servicios que escapen a su competencia, En neurologia

trabajar decentanenre. S usted dirige ol Guice nospi-

sf'so RN

ueden confiar en la tﬂwxiha'

sterminads dimensidn eritica de recursos (cnarenia o

"'_) i
“desarrollode fcmdo <. Blo wgen de és os o3, fal vez, el w“a}](li" face ol
Py

técmms tan dificiles deben pmcric 1rse una, y otra, y otra vez. ’:1 mismo
principio rige para los colleges. De hecho, uno de los grandes males del co-
llege de artes liberales es que se cree capaz de hacerto todo. No invierta sus
escasos recursos en areas donde no obrendrd resultades. Esta es quizd la
primers regla para lograr una comet cializacién eficaz

“La ,egaum es: CONDZCA 4 Sus cient es 51, dijs clie ;*"ef St definim

cliente como nna persona que puede decir “n6”, vemos que cast Lor'oa ORT
més de un clienre, Tomemos e} caso de un fabricance de jabones y detergentes:

el supermermdo no estd obligado a colocar en sus estantes un detergente
deserminado ni, por cierto, a ponerlo 4 ia vista del ama de casa. Aun asi, el
detergente no s¢ venders a menos que el ama de casa quiera comprartio, de
modo que aqui tenemos dos clientes. Los Bey Scouts o las Girl Scouts tienen
més: estan los padres, los nifios, pero también los voluntarios, sin los cuales

serfa imposible dirigir una crganizacidn de este tipo, y los maestros de escuela,

a quienes debe “venderse” el escoutismo pues, de lo contrario, ; nodrian impedir
o incluse prohibir fAcilmente su priciica,

Por Io ano, a prim j
comers Jaci r“’v

esnecxflcoe a smercial, o
sea, tomar i, serio a sus clm S, Dus omgsn (23 no deben decir: “Nosotros
sabemos qué les conviene”, sino p eguncarse: “;Cudles son sus valores? ;:Como

podermios llegar hasta eflog?”. oo

Las entidades a ias ig.c me re rambién neces

individual que las diferencia de las empresas comerciales v ¢f gob
empresa comercial obtiene dinero vendiendo sus productos o ser
clientes, y ¢l gobierno recandando impuestos. Laznsntumovz sin files
tl""ﬂ(i gue cons quulo de do*mn es; recolecta s

>
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sruciopes sin fines de uero

encidos; O pOCe Mmeng
Por ejemplo, Clertos rectores de universida
obsesionados por recaudar fondos, gue no tieren tiempe para cjercer el
p liderazgo educacional, ni piensan en él.
La institucién que s ha convertido en prisionera dela recaudacidn atraviesa
3 por un problema grave y und crisis de identidad no menos seria. E proposito
B de una estrategia de recaudacion de forndos es, precisamente, posibilitar €l
o cumplimiento de la misioa sin subordinarla a aquélla, De ahi que quienes

> administran estas entidades ya no hablen de “recaudacion”, sino.de “desarrollo
B e fondos”, Recaudsr es salir con una escudilla a pedir limosna, impelidos por

p2 magnitud de la nacesidad, Desarrollar fondos es crear un grupo de interesados
e sostenga a ia organizacion porque ésta lo merace. Sigrifica desarrollar lo
] quehé dadoen llamar un conjunto de socios que participan por medio de sus
W e | i b
~§{i"primer grupo de interesados en desarrollar fondos es su propia junta
directiva. Una de las cosas gue hemos aprendido sobre la administracién de
estas instituciones es que la junta directivaa la antigua, aquella quese limitaba
a simpatizar con la entidad, ya no basta. Usted necesita una junta que encabece
activamente la recandacion de fondos, €6 miembros dofien 'di:r'ier'(:) y al
dfiEtio tiempo, por su misma funcién'de recaudadores, desarrollent nuevos
fondos, Supdngamos que uno de ellos visita al duefio de una empresa
wrbanizadora v le dice: “Soy miembro de la junta directiva del hospital”... Su
amigo rzplicard ante rodor ©2Y td cudntos das, Johni™. §i éste responde:
“Cyuinientos dblares”, probablemente ohrendré sélo otro tanto.

nero: la capacidad de verificar el equitbiio entre st programa y sus

conel di

récur
©guestos 3 individuos que digan “no” a todo... Pero alguien debe preguntar:
“« Tere o5 el mejof equilibrio entre nuestios recursas disponibles y nuestea
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Seficiencia?”
- Una empresa gana
sRALEE SYan €8

los d

25 institucionas 1o les pettenece
tes para un determinado fin.
¥ ¢ su buen uso, Tso

_ Empero, usted necesita algo més de su j;}__nf;a__dirccti\ra,__;g:_ﬁa_pionadg sierapre

TElla ser4 la que le infunda seguridad. Bl Hder de'una iglesia, hospi- -
al o escuela debe ser una persona entusiasta; no uercrmos wner el 505

i

i .
aace poco {lempe, Muc

pent s desde gl punto gz vista lnan
o rerTes noTA SUS DECVECing £

ulta Clencias 0 up nucvs
dia, cada vez son mds las organizacione ¢
fines operativos. Adernds -~y €sta €s Oura causa delai
que va adquiriendo el desarrollo de recursos financieros—, la posesidn de
una gran riqueza ha perdido significacion. Antes, era habitual que dos o tres
miembros ricos de una comunidad sostuvieran la Iglesia. Eso no va mds, no
sélo porque la Iglesia es mis dispendiosa, sino también porque los pedidos
de dinero dirigidos a los multimillonarios han alcanzado cifras astronémicas
y el ndmero de &stos ha disminuido proporcionaimente, En consecuencia, los
funcionarios de las entidades se ven obligados a constituir una base masiva.

Usted necesita tener en su junta directiva a personas dispuesias a ayudar,
con su ejenplo v su fiderazgo, & formar esa base masiva,

Por supuesto, siempre tendrdn que pedis donaciones para prestar auxilio
en casos de emergencia, ya se trate del gltimo terremoto, los niftos que mueren
de hambre en Africa o los fugitivos viermnamitas recogidos de sus lanchas. No
obstante, cada vez resulta mas peligrose depender exclusivamente de las
beticiones emotivas, Un amigo mio, presidente de una importante organizacion
incernacional de socorro, habla de una “fatiga de compasién”: hay ranta
miseria en el mundo y tocan con tanta persistencia las fibras de nuestro
corazén, que nos estamos ence tleciende y volviendo completamente
insensibles.
desarrollo de fondos incluye el llar .miento al corazdn,
se debe apelar al cerebro y tratar de organizar un esfuerzo contin
gerente de una institucidn sin fines de lucro de se considerar a fondo como se
defifindn los resiltados de un emprendimiento ¥, Iiicgs, comunicatlos & os
donantes, pues a5f les demostrard que su esfuerzo esta dando frutos.
. - Asimismo, usted tiene que educar a los donantes de modo tal que puedan’
reconocer y aceptar los resultados. Este es quizds ¢} adelanto més reciense:
percatarse de que un donante no cor aprende automdticamente qué intenta
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pero también
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hacer la organizacién. Los donantes s¢ éspan volviendo demasiado:

va no pademos anelar a elos invocando la simnle idea de que fa educacidn
/ S i ¥ ; \

Lx salud son buenas, Ahora nos preguntan a quicnes equeamos Y par gue.
B & . i

Esto nes Heva al tema de la formacion ae an grupo de intereeados a.muy

largo plazo. Asfse construyeron {5 Claremont Colleges, donds ensefio d

[ade va més de veinte afios, En ia décadsa de 1920, ef recior
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la'emoresa ms

eniregaba livera
dinero) y le decfa : “Fe tuya. Té [a constuyes, pero si tienes £xito no nos
devuelvas el dinero, Recuérdanos”, Por eso el Pomona v los demds Claremont
Colleges estan tan bien dorados en la actualidad. Aquel rector formé un
enorme grupo de interesados... 5 largo plazo. Los frutos rardaron veinte afios
- en legar, pero multiplicaron mil veces lo invertido. No quiero decir con esto
que todos deben hacer lo mismo, pero si es un ejemplo de cémo se constituye
un grupo de interesados lazgo plazo, de genze que recuerda, que no da
dinero per el simple hecho de gue alg Hame 2 su puerta. Para eilos,
mantener la institucidn simboliza s realizacién de sus ambiciones POr su
Propio esfuerzo. Esta es {a mera final del desarrollo de fondo,
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. de colieges de arres libe

- Las buenas intenciones no mueven montafias, segiin dice un viejo adagio,
pero las topadoras si. Enla gerencia de enridades sin fines de lucro, la misién
¥ el plan a secas son fas buenas intenciones y las estrategiag fon lag topadoras,
Convierten las accionies deseadas en hechgs constmados ¥ tienen especial
importancia para las organizacicnes que nos ocu pan, San Agustin decia que

- rezamos para pedir milagros, pero trabajamos para obtener resultados. Y

bien, las estrategias lo inducicdn a trabajar por los resultados. Ellas

- transforman las intenciones en accidn v la actividad en trabajo. Ademis, le

dirdn con qué recursos y bersonas necesita contar 3 fin de lograr los resultados
deseados, ' :

“En un tempo, me opuse al uso dej término “esirategia” porgue le
encentraba un excesivo rufillo militar, pero poco poco me convert! en
partidario de él. Veamos por aué. En muchas empresas comerciales y
organizaciones sin fines de lucro, el planezmisnto es ua gjercicio intelectual
cuyo producio se vuslea a un volumen benitamente enciadernado; usted lo
pone en el estante de su biblioreca,.. v allf queda. Todos se.crédn virruosos
por haber lievado a cabo el planeamiento, pero nada habran hecho hasta
tanto ese plan no se rransforme en traba jo efective. Fn cambio, las estraregias

se centran en la accién, Por eso acepté a regafiadientes ol uso del téimitio:

porque es harro evidente que las estrategias no son algo esperado, sino algo
par io que s2 frabaja, DA T
i arsidad Brown de Providence, Rhode Island, es un ejemplo de
5 iarganadora; Hace veints afios era una resperable “perdedora”,
2podada “la hermanita menor de Harvard®, Posels un excelente clanstro de
proiesores, pero no se distinguia en nada: hacia lo mismo que las demés
vniversidades... hasta que ui nuevo rector planted este-interrogante: “eQué -
debemos hacer para convertirnos en institucién | :
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competencia que significa rener Harvard al Noree, Yals al Sur'y ing docena
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et ™ amrrd oy e
- wgpes”, Cenaré suar

's cabales

mujeres en

imeror convertir a
2o un ¢
mbroke), pers trass ericidndanas cabale
tntroducic en agquellos campos supusstamene vedados ala mujer —a matemdtica,
MY 5 cienciag, los cursos preparatorios en medicina, la computacibi—-z Jas jdvenes
m@ clescosas de incursionar en ellos y. techutas, en forma sistematica, a las que
. sobresalieran por su desempefio en dreas que la tradicién no consideraba
> particularmente femeninas. Segundo: incorporar al modus operandi de la
i universidad un estrecho contacto con los estudiantes, El nuevo rector teniz una
o CStrategia para cada objetivo. Fn los ditimos diez afios, Brown se convirtid en la
@universidad de moda entre fa juventud brillante de la regidn Este,
M Casi parece un ejemplo de estrategia comercial ganadora extraido de un
@ libro de texto. Lo que ese rector hizo fue seconocer los cambios acaecidos en
- el mercador el sirgimiento de una generacidn demujeres dvenes cuya ambicién
@p}incipa‘l cra abrazar una profesidn y el deszo de los estudiantes —tras o
M8 turbulentos afios sesenta— de terier una “comunidad®. Luego, el rector elabord

i Campatias destinadas especificamente a llegar hasta sus clientes potenciales... .

7 ¥ s¢ puso a trabajar,

MY Mejorar o que ya hacemos bien”

™ Losnorteamericanos nos distinguimos por nuestra costumbre de paoner poco
mm énfasis en la estrategia de hacer mejor o que va hacemos bien. Me percaté de
o cllo en mi primera visiea al Japon, cuando acababa de iniciar su ascensién
S metedrica. Busqué estrategias innovadoras y no hallé ninguna, pero sf adverti
My que todas [as instituciones —ya fuesen universidades, empresas comerciales u
- organismps del gobierno— tenian una clars estrategia de smeforamiento. Ellos
@ no hablan.deinnovar; en cambio, se pre
™ quc ya estin haciendo, Puede ser algo muy prosaico {por ejemplo,.barrer el
» piso) 0 un cambio muy importante: en vez de limitarse a incorporar maquinaria
_“nuevaa una linea de produceién existente, s dicen; “En realidad, teneros que
“modificar Ia linza de produccidn y reordenar la totalidad de! proceso”. Fso si,

P una ‘estrategia continua.
N S queremos OCUpAInCS sistemaric
lnstitucion, necesitamos una es :

- cada factor de produccion,

2n cdmo podeian hacer mejor fo

centrardn siempre su atencion en mejorarel prodicto, ¢! proceso de elaboracién, - 7
5[9;_1'193 métodos de trabajo y los de capacitation del personal:Para ello se necesita -

mence dt la productividad de una -

ién de trabaiar con mayor

Ve a1 SR P p
), SO0 C2 frapaiar con.

fsiraiegias gonadorgs

ersonas.aili donde puedan producir

poszemos, y que siempre resuita escaso? Ef

- “Eor es el tempo.
Necesitamos fijarnos cierras met:

] s de productividad... y esas metas deben
ser ambiciosas. Siempre que me siento a discuti este punto con aigﬁﬁ'g}ﬁvpo,
‘me acusan de poner la mira demasiado alta. M viejo amigo Kerneth € tk,
psicdlogo de la Universidad de Iz Ciudad de Nueva York v destacado
representante de la comunidad negra, me ensefié que siempre debemnos fijar el
objetivo a una altura que duplique la que esperamos alcanzar, porque siempre
nos quedaremos cortos en un 50 %. Aunque el consejo es un tanto cinico,
encierra una verdad. Asi pues, ponga fa mira bien aita, No llegue al extremo de
que su objetivo les parezca totalmente absurdo a los demds, pero sf a una
altura suficiente para que digan: “Nos costard un gran esfuerzo lograrlo”.

El mejoramiento constante incluve asimismo desechar lo que ya no sirve v
] yea ya I §i

fijar objetivos innovadores. Tomemos ef caso de fa empresa 3M, que lanza

- anualmerte doscientos prisductos nuevos. Sus directores parten del principio

de queel 80 % de los productos que se fabricardn de aquf a diez afios ddn nos
son completamente desconocidos. Después se ponen a trabajar, trabajar y

"trabajar. Casi todo jo que el hombre utitiza caeré en desuso rarde o temprano;
por ende, habrd que buscar sustitutos. Pregintese: “;Cudl es nuestra estrategia
innovadora? ¢En qué dreas haremos algo diferente, 6 haremos lo mismo pero
de manera rotalmente distinta?”, fije sus metas... y péngase a trabajar.

Los administradores de entidades sin fines de lucro no tienen indicadores
Gue les sefialen tan claramente el camine a seguir. Por ejemplo, ;cémo pueden
juzgar la eficacia de una estrategiz o, dicho de otro modo, si este afio les va'
mejor que el anterior, en vna cliniéa psiquidirica?

Bueno... usted puede definir qué sigaifica “mejor”. Conozco el caso de
una importante clinica psiquidtrica que lleva a cabo una labor formidable, en
un campo donde ¢s dificifisimo obtener resultados: Ia mayoria de sus pacientes
son paranoicos, “Tratar la parancia debe ser terriblemente frustrante ~le

comenté al director, que es un buen amigo miom-. Hoy en dfa podemos ayudar -

-2 los deprimidos v también a los esquizofrénicos, quizé no a muchas, pero sf
a un ndmero nada escaso. Fo cambio, con la perancia se logran resultados
muy limitados.” El respondié: “Te equivocas, Peter. Nuestra meta es simiple.

Sabemos que ignoramos c6mo se cura la paranoia: no Iz comprendemos ex

absolute. Empero, hay una posibilidad de avudar a quiencs fa padecen a

- percatarse de que estdn enfermos. Ese es un exorme adelanto, porque entonces

| S
Saen quelos en

e . ] T S i 3 ¥
mos son elfos y no el mundo. 1o se ey an, pero funcionan™.
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Direccitn da instiiucienss sin fnes de lucro

Aqui estamos ante una mera cualitaciva, Usted puede fiar metas que
dans

ables, o Inadas y juzgadas.
o X

e

hemos hecho en el dltimo trienio? ;Cudles proy ectamos hacer en el fururo?”,
¢ c Ve

Son mediciones cualitativas tan importantes como las cuanticativas. Permitame

decirle que debe medir primeramente la calidad, porque la cantidad sin calidad

es lo peor que existe y redundard en un fracaso otal, -

¢Cémo hace un pastor para establecer una estrategia? Ante todo, debe
definir sus objetivos y preguntarse qué intenta hacer. Desde fuege, si usted es
un pastor, tejera algunas suposiciones con respecte a la genter por ejermpls,
supondrd que su asistencia g la iglesia aumentard probablemente sus
posibilidades de salvacion. '

Mis sesenta afios de experiencia docente me llevan 4 conjeturar que los

muchachos aprenden tanto mds, cuanto mas tiempo pasan sentados. Noson

suposiciones verificables, pero hay que haceras. :

AT pues, el pastor establece como meta constituir una congregacién: ¢Qué
tipo de congregacion? Los pastores discrépan en la visién que tienen de ella. Uno
dira: “Simplemente; los atraigo a la iglesia; ése es el objetivo principal”. El siguiente
dird: “No, yo sélo quiero atraer a determinadas clases de gente”. Ambos gjercen
la misma profesién, pero conciben st misién de manera toralmente distinta. F]

 primero quiere Cofstruir una base am plia; ef segundo quiere partir de una pequefia
comunidad de fieles creyentes que no cejarin en Armagedda.

Luego debe preguntarse qué resultados especificos desea obtener La
estructura de su estrategia no variard, ya se trate de una iglesia, un hospital,
una biblioteca piblica o una tropa de niflos exploradores. Su necesidad pri-

~ mordial es tener una meta. Esta debe adecuarse 4 sy misiéri, pero también al
ambiente en que usted trabaja. Una vez establecida esa meta, determine a
~conciencia los resultados especificos que desea lograr en dreas igualmente
especificas. El pastor que concibe su iglesia como un conjunto de grandes
. masas de fieles, segmenta el mercado y disefia un servicio para cada sector
- Enuna reunidn a la que asise
labor, dijo: “Cualguier ronto que haya recibido las érdenes puede constituir
una grau iglesia en cinco o siere afios, si se concentra en cinco segmentos del
mercado. Tiene un miniscerio para los adolescentes, otro para los solteros,

un tercero para los matrimanios jévenes, otro a domicilio para los enfermos -
finadosen sus hogares'y un quinto ministerio para los ancianos,

Ceinvélidos con
oLl restoes &

o dure. Por supuesto, los Obierivos que usiedes fijen pars

b un pastor que habia tenido mucho éxito en s 3

S

mescado”— v recordar que la estructura de su estrategia no variard,

- COR [8ger

-

fuere ese mercado: vna iglesia, un hospiral, una biblioteca piblica 0 una
tropa de nifios exploradores. Si usred dirige una biblioteca piblica, tiene tna
asistencia de adultos, jSvenes v nifios en edad preescolar, ademds de atender
fas escuelas, Yo concibo cada grupo como un mercado independience:
comparten un edificio, una gran cantidad de libros Y servicios comunes, pero
en miopinién usted debe abordarlos por separado. Elabore un plan comerciai.
Necesitard dinec y deberé asignarlo a fines sensatos. Tendra que oTunicarse
te ¥ recibir informacién de ella con respecto a los resultados,

" Repitdmosio. Primero debe definir claramiiente su mera, Luegs debe

convetirta-en obigivos y 1 sultadog especificos, cada uno de ellds centizds

estrategias especificas de éste tipo. La American Heart Association divide al
publico norteamericano ~su fuenze de recaudacidn— en 41 SEZMEntos
diferentes. Es un nimero considerable pero, tal vez, explica ef gran éxito
aleanzado por esa institucion.

-El paso siguiente serd trazar un plan comercial que incluya el modo en
ue procurard llegar hasta cada segmento-objetivo, Después, necesitaid

.en un determinado piblico o segmento del mercado. Quizd necesite muchas

1808 (sobre todo humanos) y dinero, v deberd asignartos a fines sspeciicos.
A continuaciSn vienea los temas de la comunicacidn —=imuchal- v g

adiestramicnre, ;Quidnes deben hacer qué, cudndo v con qu ’
:Qué medios necesivan? ¢Qué lenguaje deberd urilizar para, diffgirse a ellos?
Un pastor me contd que todavia hoy, a velaticineo afios de sn ordenacidn,
cuando se redne con cada grupo a hablar de sus meras ¥ misiones emplea ¢l
lenguaje del seminario... pero quienes tienen que hacer el trabajo son
voluntarioslaicos v esa terminologia les resulta extrafia. Cuando las utilizan
los administradores de un hospital, “puesta en marcha”, “realiza
y otrag ey ] s también pueden sonar extrafiamen:
isica que conoce rodos 103 mu:
deben hacer qué v cdmo d
que se convierta en su trabaio,
tica... a falta de una palabra meior ;Qué recursos -
la vieja anéedota de Napoledn. Cada vez que
wlaban grandiosos planes de atague co

=

noledn solia escuchy
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sibles. Esun ¢
Finalmente, se preguniard para cudndo deb ey o
B Trate de no ser impaciente. Eso s, cuando empieces a aparecer los resultados

)
)
)
by 1ego los pregunsaba:
b
J
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estruyG un gean hospital; cuya

H i . . ) -
deberd ser capaz de percibir si mantene el rumbo trazado de antemano, ;Qué | IRIeniaron esr: Wi nferrogante penoso y muy polémice barrifndolo
I " . .t - T s . f cie : & fn PIRGS S il st .
informacidn necesita recibir? ¢Codmo medird sus logros, con miras a establecer ! devzjo de fa alfombra, por decirlo asi. El mterrogante era éste: gestaban

tratands de ocupar la mayor cantidad posible de camas o de prestar la mejor

¥ su posicién con relacion al cronograma? Se dicd: “Estamos retrasados en esta 1 G :
Atencion a los pacientes? Sus oculistas mas renombrados habian propuesto el

pérea crucial. Sino podemos acelerar ef ritmo de trabajo, tendremos que reducirlo
Dtodo proporcionalmente”. (Como dirfa Napoleds, faltan caballos...) O bien:
“Aqui vamos adelantados. ¢Es una oportunidad de acelerar toda nuestra la-

. .. . i . . * il SimTanient 1o ln a S S T - N .
B bor... o es un indicio de que nos estamos descarriando peligrosamente?™: Necesita £8t0 un mejoramiento de la atencion al pacienie, ¢ incluse un primer paso

cacladn del Aama . irief fni *
nafialao del departamento de cirugfa ocular 2 una clinica oftalmoiégica
ambuwatoria ¢ incependiente, contigua al hospital. Los cirujanos veian en

. H LT T NPT . 2 . il .oy
;informarse al respecto y establecer puntos'de control., _ ; i-__}c,? G ILIRTo sistema ce prestacién de servicios médicos, v algunos
o : : . :‘ administradores compartian esta opinién, Fmpe iunta directiva sé
Creo que toda erganizacién debe seguir los mismos pasos, si bien el modo Aduumisiracores compartian esta opliitn, Empero, la junta directiva sélo

fepazd en que esia medida reducicfa ef mimero de camas ocupadas, cuzndo
SU OBJELVO PriOTITArio era mantener una ocupacién mixima, A la larga, los
clrujanos eminentes se hartaron de refiir con la junta y se marcharon del
‘ hospital, llevindose consigo a sus pacientes ambulatorios e internados. Otros
! miédicos destacados los imitaron. A los tres afios, el hospital habia decafdo a
i " tal extremo en su repuracion y su indice de ocupacién de camas, que fue
preciso venderlo 2 una cadena comercial de clinicas privadas.
Stempre hacemos concesiones con respecto a la gjecucion de una séérétegia,
PEYO 1O transamos en cuanto a las metas, ni andamos con rodeos cautelosos,
nlintentamos servir a dos amos.

¥ en que se lleve a cabo este procedimiento dependerd, en gran medida, del tipo
p de institucion al que usted pertenezca. AR o ;
Para llevarlo a cabo, tendrd que valerse de la comunicacidn escrita y oral.

*‘La descripeidn escrita del procedimiento a seguir ofrece la gran ventaja de
B que usted puede entregar una copia a-cada participante, recorrer sus
fineamientos, ir tildando los puntds y decir, por ejemplo: “¢Alguna pregunta
~acerca del tercer punto?”. Alguien replicard: “;Estamos en el tercero? Yo
¥ crefa que adn estabamos en el segundo”, B surma, les hablard del programa
B v, sobre todo, los invitard a formular preguntas, ' i
~ Sin embargo, también deberd alentarlos a volver junto 2 usted y decirle:  ~
d “Yo escuché tal cosa. ;Usted espera que haga 25to o lo entendi mal?”. Bstas

o

I

BAY COT un misno mensaje

Syt R .ot ” . . ~ : P
; . L : o s S BteIeiies segn el 0, > aigunos afios ayudé 4 elaborar un
B consultas se manejan mucho mejor verbalmente, en parte porgue habrd menos ' roerama de ecusiva, Fiiamos la meta cos élaridad cristaling -
- s s I ) : i e G CUUVE, Fiamos ts mets cod claridad cristaling, pero
errores de interpretacion, pero rambién porque es un procedimiento mds franco realmenze : icienie al estudio cone "Mz;dcu}’é - )
s e | i Cal e no \z i ente a T neien 3 OOR I
y menos formal. - segmentos del mercado. Intentamos vender el programa a todo el mundo

-~ Amientender, el mejor ejemplo de estrategia ganadora en una institucién™ | | empleando {a misma ticrica. Al cabo de seis o siete afios de ardua labor v

sin fines de lucro es la adoptada por The Nature Conservancy (Preservacion | . b A
- de fa Naturaleza). Su meta, muy clara, es preservar en la mayor escala posible
la diversidad ecolGgica de la flora y la fauna creadas por Dios, que el hombre
} hace peligrar Su junta directiva elabord una esirategia para buscar lugares
' que necesiten ser preservados; otra para obtener los fondos con que comprarlos
*y una tercera para administrar dichios fonded. Elmiercado ——o'sen lagentz de ™
!_i_]éi qué obtiene ef dinero~— o5 local, de modo que crearon en cada estado una -
) Organizacibn capaz de legar hasta dse pdblico. Segdn creo, la institucién se
{16 como meta genera! fundar anualiente quince reservas natuiales

miporiantes, Es un programa muy ambicioso, pero lo esid cun

£5¢as0s progresos, nos seniamos a reflexionar y dijimos: “Vean, en feafidad
es mercados por completo independientes. Bl mismo programa
a . | ". ’

» pero acuden a nogotros por ¢

i

W tOSUs 2iid

feserites razones™,

zote &l extremo de qu¥ ahord teremad distintns

adie

grupo de cilenies.., v el negncio marcha, .
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fastlluciones sin flass Ja lyero

C el

‘
inevadora,

cibny reenfocando sp

1rie, rods marcha bisn v todos dicen: “No
haga bambolear el barco. No lo arregle, si no se averig”. Esperemos gue en ese
memento usied tenga en la organizacién alguna persona de mentalidad diferente,
que esté dispuesta a hacerse impopular proponiendo: “Mejordmoslo”, Si usted
no la perfecciona, su organizacién pronto rodard cuesta abajo.

La gran mayorfa de las instituciones importantes que se vieron en
verdaderos aprietos en los dliimos quince afios se habian dormido sobre su8
laureles. En los primeros afios de gobierno de Eisenhower, el sindicalismo
nosteamericano era el rey de la jungia. ;Dénde éstd ahora?... La causa prin-
cipal de sus calamidades es haber alejado por la fuerza a quienes dijeron
entences: “Hemos alcanzado nuestros objetivos; ahorz, mejorémoslos”, Los
wataron igual que al nifiito que dice una mala palabra dentro de una iglesia.
Hace veinte afios, Sears Roebuck era el principe de los mercaderes, el proveedos
favorito del 70 % de las familias norteamericanas. Liegd a sentirse tan
satisfecho de sf mismo, que desatendié todas las sefales de transformacién
del mercado interno, El momento.def éxito £s.precisamente el indicado para

Dreguitarnos si nuestra institucién no podiia fu cionar mejor, La regla éptima
de una estrategia innovadora es volcar {08 esfuers :
mejorando y modificanda las Areas.en.gue se logran. o

* Laresponsabilidad de esta decisidn —y e rodo cuanto concierne al espirity
de una organizacién— recae en su junta directiva. De ahf ia necesicad de que
fos funcionarios de entidades innovadoras aprendan a mirar por la ventana y
buscar el cambio. Lo curioso es que resalia més Seil aprender a mirar hacia
afuera que hacia adentro; éste es otro ejercicio astuto que debe practicarse en
forma sistemdtica. '

El college mds préspero que conozeo ha logrado mejorar el nivet de calidad
de sus postulantes y aumentar su ndmero; en un periodo de reduccidn de la
poblacidn estudianiil, con sélo aplicar esa norma. Bl rector y ¢} director de
admisiones se alternaron semanaimenic en visitar las escuelag secundarias,

i
inrerrogando a los 2lumnos sara conocer sus expecrativas cambiantes. La
iglesia p

P

woral —ese fendmeno socioldgico tan imporiante en los Estados

Unidos de hoy— observalos cambios demogréficos, fijdndose especialmente
todos los jovenes profesionales cultos que han sido separados de su éntorno
~original y necesitan ayuda, consue
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. Sy owr
O EXTENIOU €8 una oportunidad, Usted By

‘03 hacia esos mismos triunfos,

lo, apoyo espiritual v una comunidad a la

% sevan 3u primers 1

Luego observe su organizacién por dentro y busquz el indizio ma
importante que le sefiale ¢l camino hacia el cambio: nor i0 general, ese
indicador serd el éxiro inesperado. La mayorfa de fas organizaciones se creen
merecedoras de él y se congrarulan por haberlo obtenido; muy pocas lo
interpretan como un Hamamiento a la accidn. Mi mejor anéedota al respecto
no sucedié en los Estados Unidos, sino e la India, un pals que en menos de
veinte afios ha pasado de la hambruna crénica al excedente de alimentos,
Una de las claves de esta trasformacion fue el éxito insélito aicanzade Por
una gran cooperativa agricola que se habia convertido en agente de venta
una bicicleta barara, fabricada en Europa, provista de un moror auxiliar £
taico problema era que los agricuitores no la queriag y, per ende, no la
compraban. No obstante, la cooperativa advirtié con asombro que lovian
sobre ella pedidos de motores de repuesto para esa biciclera que nadie habia
comprado. Todos comentaban: “Esos granjeros estipides, ¢no saben que
necesitan una bicicleta?”... menos un funcionario de la cooperativa que salié
a recorrer la zona, preguntdndole a la gente qué hacfa con los motores,
Descubri6 que los agricultores utilizaban el pequefic motor e gasolina con
pistén de una sola carrera para impeler sus bombas de riego, que hasta
entonces habfan funcionado a mano. Las bombas de riege con motor de
gasoling, que ahora Hevan ol agua alll donde se necesita, constituyen quizd la
mayor contribucién aisiada a la formidable prosperidad azricols de s India.

El primer requisito para tener éxito con una innovacién gs no ver en el
cambio Una amenaza; sinotna oportunidad potercial,

El problema de'los “nisios de'la llave dé calle” nos preocupa a todos. Sin
embargo, para las Girl Scouts, el que hoy en dia haya rancas nifas cuyas
madres trabajan fuera del hogar se convirtié en una operiunidad magnifica,
que derivé en la creacion de las Daisy Scouts. Toda vez que enfrentamos un
cambio, deberfamos preguntarnos de qué modo puede darnes una oporrunidad
de colaborar, . G e e .

Elsegundo interrogante, de importanela crucial] 65 qué miembro de nuescrea
organizacidn deberfa ocuparse realmente de eso. La may
innovaciones nectsitant ser incubadas y piloteadas poi afguien qu
de veras, crea en ellas y quiera verlas crecer Asimismo, toda innovacién
tropieza con dificulrades; por consiguiente, usred debe buscar a aleui
sinceramente dispuesto 2 compromaterse v que tengs suticiense import:
denwro de la orgenizacién,
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jrageién ne inziitutionas sin ;inE: da ‘JC”.‘J

pués considere a fondo cud! serfa la estrars
incenia soer en realidad? ‘S GLJ._,\“ va

: oras, ﬁr:t. 4
SIEIMpPre uvo una c ra gin de lenzamisan CEOS: S ‘

@ y dominar el mcado 5i da resultado, s una estrategia ganador pcm
® terriblemente arriesgada. En cincuenta afios, Ib’v‘ nunca presentd un nuevo

pmdmo siempre fue una imitadora creativa, También ella ha asplrado'

@ smmpm a dommax el mercado pero deja que otra empresa sea la pnmera e
@ ifcursionar por un NUevo Campo, Porque es me‘!.'Ob tble que la primera versién

de un producto resulte perfecta. La estrategia japonesa es muy diferente:
@ explota los efrores v mzuqs__habltos de los hdmes en especial su arrogancia,
g Contemple la posibilidad de crear su propio niclwo” Un grupo hosmtalano

sin fines de fucro, que ha tenido gran éxito, no funda hospitales comunitarios.
@ Su estrategia consiste en examinar las necesidades de cada comunidad local y

@ construir hospitales especializados conforme a ellas: aqui, un hospstal

psiquidtrico; alid, un buen centro de gerontologia. Si_usted anuncia “que

_ prestard un servicio especializado, no intente hacerlo todo ] para todos.

@ Los errores 11abituaias

. SN aqui unos pocos errores que suelen cometerse al hacer algo nuevo, sea
W o que fuere

» El primero serfa pasar c{wect mente de fa ;deu a.la overacién en gran

escal fa. No db;e d_ poner a priceba [3 idea. {0 omifa ia etapg _mloto Silo

W hace; s salta del concepio a mlﬁme]bcucmﬂ 1 gran escala hgsta las f1llas

" mindsculas, faciles de corregzr, destruird
© Peio tampoco se p:uze por “lo que todo el mu
N por la ventana, pues ese “conocimiento geheral” suele estar atrasado en veinte

afios. En las c"zmpanas politicas, los candidatos que al principic parecen muy

prometedores v lucgo se- desmflan suelen gmarse por lo que creen que todos
saben. No io verifican v luego msulza que “eso pasaba hace veinte anos .
Q' _‘ El segu“zc_o error MAS Gor es alardear d
guliecen da s pro

w‘lﬂzu“_ nna vae]a re srh., :43"8%‘6%"59:

Recuexdo que o’ de mis amigos ocrteucf_i;mes 2 la igles storal me

© comentd acerca de un nuevo programa: “iEs fantdsticol 1Es un programa
- estupendo para ios recién casadost”, Ef programa rivo verd
Cpars consternacidn del joven pastor auxiliar cue }u hiai

ero é xzop; "0,
o dirigla,

&n Ll -

. debe decir “jBasta de m

ndo sab'e”,‘en vez de mirar

, esuatcgm innovadora, no afi

pmm ta ewpu sar
destinado a ellag”

Qo error comin es remendar lo viejd, en vez de volcarse por entero a lo
nuevo. La dificil situacién en que se encuentra General Motors demuestra
claramente gue procediendo as tan sélo cargaremos con los costos de lo nueve,

. sin beneficiarnos con sus ganancias. Caando vinieron los japoneses y el pablico

norteamericano cambid su ¢ :'foque con xespecto al automévil, General Mo-
tors mejord un poquito los modelos que ya fabricaba y gastd enorimes canidades
de dmerv, tiempo v esfuerzo humano en remiendos. Fue un gasto mucho 1 nayor

$ASIQ
del que le habria exigido unz innovacin genuina. Pocos afics cecpues, Eom
eludic la trampa en que habia caldo General Motoss. Los funcienarios de Ford

$e preguntaron qué requerimientos planteaba el nuevo ento«:;ue def mercado,
disefiaron nuevos modelos de autos, idearon nuevos métodos de venta y
arriesgaron usn porcenta]e considerable de las i Inversiones existentes... pero
lanmron al mercado un producto distinte, tanto en su ASPECLO COMO &n su
comportamxemo y verd'lderamente capaz de competir.

Liega un momento en que debemos examinar 16s requerimientos de un
trabajo y trazar planes especif amente destinados 2 &1, en vez dep proponer:
“Slempre lo hicimos asl. Mejorémoslo un poquits”. Bsta ‘es una de las
decisiones criticas, una de 1

13

s tareas decisivas del funcionario: saher cudndo

o D
’7
d’!

P Estos pantalonss tienen demasiados
remiendos”

No d¢ por sentado que sélo kay una estrategia correcta para las
innovaciones, pues cada una exige un examen profunw No diga; “Tuvimos
&xito en seis oportunidades presentando de este modo el nuevo mo lucto o
servicio; por o tanto, ése debe ser el método correcto. Esa es ahora nuestra
~ formula”. Y si fuego fracasa, no culpe af “puuhco €StTlpIL;O” diga, en cambio:
“Tal vez esto deha hacerse de otra manera™. Antes d ﬂ*b“rcnm en una

<: Nosotros ps:ocedemos asf”. Proponga:

“Averigliemos qué requerimientos planvea esto, jCudl es su h'm; CORTECHD n
¢l mercado? 5Qms=ws son los clien s, les oencf!c,MOSJ
coirects de prastacién o muc:?’ Cudlesla forma d pr
I\o partamos de lo i ya suc 55, sino de lo gue ne
sols 10 parece dar resul

LS




¢lzone mo, relajamos nuestoos
: O tal vez el servicio que prestamos no es
enicramente CoOrrecto. iraieinios de mejorarlo, de moamcarlo y hagamos
oo gran estuerzo, Tal vez deberfan hacer un tercer intento, aungue yo lo
alentaria a regaiadientes” . Dicho esto, ponganse a trabajar a 11 donde hayan
obrenido resultados. Piensen que sélo disponen de determinada cantidad de
tlempo y recursos, y que titnen una cantidad igualmente determinada de
trabajo por hacer
Hay excepciones. Algunos han aicanza sgmndes]d"gr'os tr‘ishqbér amdo
en el desierto durante veinticines afios, pero son casos muy rarcs. La mayor &
de qmenes permsxen en esto sdio dejan tras de si unos huesos blangueados
por e sol. También hay culenes crsen sincera y firmemente en una causa en
ia que el éxito, el fracaso vy tos resultados carecen de importancia, v se
consagran a eila, Necesitamos a estas personas, potque son nuestra conciencia,
pero muy pocas de ellas mriunfan, Tal vez sean recompensadas en el Cielo,

aunque eso tampoco es segurd... Hace disciséis siglos, San Agustin le escribié

a uno de sus monjes, que se afanaba en construir iglesias por todo el desierto:
“Las iglesias vacias no alegran en absoluto al Cielo™. Asi pues, si no obtiene
resultados en su primer intento, prusbe otra vez. Luego, estudie detenidamente

‘8 experiencia recogida... ¥ pase & omra cosa.

Entrevista a Philip Kotler® -

Peter Drucker: Philip, si no me equivoco, cuando publicd su libro Non-
Profit Marketing, en 1971 —su titulo actual es Strategic Marketing for Non-
Profit Institutions (Comercializacion esiratégica 1 para iustituciones sin fines
de lucro) y ya va por su cuarta edicidén—, estas organizaciones no tenian la

menor conciencia de que s debian comercializar sus servicios y.se mostraban

pOco receptivas ante esa idea...

Philip Kotler: Es cierto. Les interesaba mejorar sus sistemas de contabilidad
y finanzas, y empezaban a utilizar las ideas sobre gerencia de empresas que
usted proponia, pero no habian hablado adn de fa comercializacién. De hecho,
observé gue algunas la practicaban, pero sin tener nocién alguna de cudl era
el promdam;uuo correcto. Percibl de manera may intensa que la
comercializacidn, ;gua; aue las demds funciones de una empresa comercial,
era algo genérico y universal que se aplicaba a todas las institaciones y débia
ser incorporaco mis conscientemente al mundo de fas eatidades sin fines de

- lucre. )

Peter Diucker: Desde entonces, muchas de esas instituciones han aceptado

©en teorfa t2! necesidad. En general, ¢la estdn trasladando a la pricrica?
- Philip Kotler: El grado de aceptacién v acostt m\bmmenro vari6 de un-

tipO deinstitucidn a otro. Los hospmies ecoqommon por cierto, la
importancia d“' s *lmﬂmﬂ 5 comerc 316» pers 108 colleges | ‘\aaq“ﬁufb un
ades de arte escénico ‘"“r

es !z han comprendido mal

wagentent de ls Northwest-
nois, Su 11b‘0 5’?’3’6’5 i rg for Nom-Profis lustitutions
{Comercic 1 estraté pard instituciones sin frrtes de Juc *o;, publicado en 1971, fue
1 N P . . )
una obra L
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fer 2 URTANEO DUy oleios i cyeran
Io qu ted acaba de d cir: gue confunden la comercializacién co *1‘1{;- venta
ﬁﬁ la puohadao agresivas. La mayor parte de elios creer que la comercializacién
Qcosmstﬂ precisamente en eso.

Philip Kotler: Las tareas mis importantes ey el campo de la
@com? 1alzzauon, conaernm al LSLL{d’O y segmenta 16 ae’ mercado la

@posm:oﬁs No qme*’o restariﬂs im po-.‘,nciz}, p 10 afios atrds ustnd exphco
@mu;f bien esto cuando, para gran escindalo de algunos, dijo que el propdsito
de la comercializacidn era hacer innecesaria la venta,

@ :Qué podria ser ta comercializacién, sino es v
breve que he oido s ésta: encofitrar necesidades-y-satisf
que produce un valor positivo kdsa ambas partes El contraste entre la
comercializacién v la venta radica en que si usted p'u:*e de unos chentes,
@conuumdoms o grupos a los que Guiers servir bien, estd comercializando; si
- parte de un conjunto de productos que Y’I"‘E’le y que qulcre mpone- en
- Cbalqupl mercado que encuentre, estd vendiendo.

% *Peter Drucker: Muchos de ”"‘lsﬂf‘t"f()“ del dmbito ne colﬂeic;al coincidivian

smceLamntb con esa definici wego dirf fan: “Pero ia‘ncccsrmd ala gue
atendemos, ¢no ¢s obvia? Alll aluera hay pobres con el ‘estémago vacio v
] aigu en tiene que daries de comer, Flay gen: ce que vive sumida en el pecado y
al Luh..ﬂ tiene que Jlevar hasta ella al Espiritu Santo”. Se consideran impelidos
@ por las recesﬁadcs ajenas yno acaban de gompreﬂd por qué han de haCC‘L
[y ccra cosa. ¢Es ésta una vision muy parcial?
e P.’n!.:p Kotler Muchas oxgamzm‘xones sienen ideas muy clarag acerca de
% que necesidades querrian atenczer, pere a menudo ne las comprenden desde
). 2] punto de vista de los clientss y fﬁjen conjzturas, basdndose en su prou*a
farn

interpietacion de qué hace faltz alll afuera. Tomemos e caso de urliospital.
Con frecueacia se plamea el intdrio

4

rte de st os una in sticueida que debe

@ ocupdrse de las enfermedades o de ia buena saiud, La mayorfa de sus
R

“funcionarios dicen que £5as enticanes

2 La defmlcmn mas -

existen para cuidar de L;s em‘f’h nOs Y

w-xm""’. 5

devolverles Ia salud. También ﬁocﬁria gufou avc su verdadera misida seria

Definicidn dal marsada

NETHUC
2 estas entidad
Philip Kotler: La Universidad de Sranford v el modo en que recauds fondos
entre sus €x alumnos y oiras personas. "\'1 autoridades adoptaron un punto
de vista enteramente orientado hacia ef mercado. Organizaron su oficina de
desarrolio poniendo gerentes 2l frente de los diferentcs grupos de ex alumnas.
Se dirigen a cada grupo buscando la maxima efectividad de los costos. Por
ejemnplo, los crraduados reciben dos cartas por correo directo antes de que la
umvers;dad se dé por vencida. Los que donan de 25 2 75 délares reciben tres
cuatro cartas. Los que dan un poco mas reciben una Hamada telefénica, y
asi sucesivamente. Todo el esfuerzo por desarrollar fondos se basa,
esencialmente, en segmentar el mercado y elaborar la mezcla comercial de
medios de recaudacién que resulte mds efectiva en proporcitn a los costos.
Peter Drucker: ;La Usniversidad de Stanford hizo alguna investigacién de

'}
(‘D

su clientela para averiguar qué valoran en una universidad los posibles

donantes? ;O se limité a decirles, como la mayorfa de los colleges, “La
educacion es buena; necesitamos tu dinero™?

Philip Kotler: Ciertameme ése es el problema de muchas organizaciones

‘orientadas hacia las ventas o el producto: se creen poseedoras de un producto

tan bueno Gue no entienden por que la gente no se apresura a comprarlo o

usarlo. Ba el caso de Stanford, han encarado su recaudacién de fondos en

forma experimental. No creen que exista una convocatoria universal aplicable
& todos sus ?fadquOo, obtienen rcsuiradas mucho mejozes usando una tctica
difsrente para cada tipo de ex aluran
informdndose acerca de los ﬁsn}taam e investigando cada mercado.

Peter Drucker: La Universidad de Stanford tiene que reclutar estudiantes.
Ese es un ‘esfuerzo comercial. Tiene que atraer ¥ Tetener a un cuerpo docente.
de primer nivel, 0 sea, a personias que podrian irse a otras veinte un:versadac:es

Y tiene que formar y "Xp’lndh sus grupos de donantes y recaudar fondos; |

“cual también constituye un est 70 comercial. ; Ve a albu\ﬁc' diferencia babiCc\

entre los tres?
Philip Kotler: To
college querréd atr

Jdl"t“tcs ¥ obu ;
gobierno o de otrc.s fuen tes). pmmerﬂa que de ben resofvex mediante la

o c*chxal Z Dﬁ <5 COI“O COI"IoC"LlIx la respuesta Cfi.:é"‘da La COIHC’.‘%CHEI?&CiOH__
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términos de coman acion se funda e la r
Peter Drucker: ¢Qué grado de impart

flang

en esis entrogue

diferenciacién de la instirucidn misma? La Universidad de Stanford

probablemente compite con otros doscientos colleges; un hospital focal rendr
quizds, otros tres en la misma zona, ¢Hasta. qué punto ¢s importan
diferenciarse y cémo se logra? : '

A

4,
te

Philip Kotler Hoy en dia, la comercializacién se concibe como i proceso

de segmentacién, elecciti demetas.

toma de posicién... o sea, lo que yo

llamo “comercializacion SMP”, opuesta a la “comercializacién AGC” —por

almuerzo, golf yCena— gue podré tener cabida, pero que no es Jo mismo g

ue

hacer el trabajo corcecto de segmentacion, eleccién de metas v toma de

posicién,
Esta dltima plantea un interrogante: ;cémo hace una institucién pa

ra

ersuadir al mercado que le interesa? ccomo logra sobresalir de algiin modo?
P ¢ o

No puede serlo todo para todos, Por éso la mayorfa de Jas or anizacion
I p b4 it

€S

emprenden la bisqueda de su singularidad, de lo que podriamos llamar ung

O varias ventajas competitivas, Las consigue cultivando determinados punt
fuertes y presenténdolos c__pn;_galggﬂimp{}_r;apt? _
Permitame darle en eiemplo. Un hospital podifa ofrecer

habitual gama de SEVICics, pero sntonces tal vez no se

aspecto de ningin owo hospital. He vist gus

: Ly S
necesidades de fa comunicad rodavia inserisfechas: o

de medicina deportiva, una unidad de atencion al ¢
gerentes de estos hospitales son astutos, inferirdn cudl

son mas marcadas o cudles pueden atender bien, £

afiadird realmente una perla a sucorona o, dicho en términos mds corrientes,

ganard unt toque de distincidn, Ladi
si no, el cliente no rendra razdn algl
" Peter Drsicher

éstablecimier

08 pasos que debe da:

sihercados,
dugto y sus pRnes
del mensaje; . no.es

> come:

ies tene que comercializa

En realidad, estz paso precede a In elaboracid;
~ Philip Kotler: &1, Tomemos ¢f caso de las

les plantea un verdadero problema. Por un fzdo, una iglesia deberfa ir tras to

aguel que desee v necesite teper experienc igl

’ it e -
gsperia se

.
AETTUCICH MUY Gy icada, i

as iglesias; ya que lo dicho por usted

03

el mercado buscaco,

do

|
i
i
|
]

i

e de lo que vo llamo Ja orquestacidn del mereade,
:

& orquesiar grupos muy disimiles Y ener una institucidn
prospera? Este interrogante por of solo afiade peso y premura al intenro de

Fimma

N
ibme hares

definir el propio mercado, que no abarca rodos log £rupos, pero sf mas de uno,
La iglesia necesira tener grupos bien definidos que busquer una ¢ m4s
satisfacciones determinadas, :
Peter Drucker: Asi pues, la misién bien puede ser universal, §i
para ¢ itg, | institucion debe estudiar a fordo sy sstrategia y cenittar|
& dn de su servicio en jos principeles grupos-meta,
fida para Iz recandacién de fondos, jverdad?
Lhilip Kotler: Para recaudar fondos es preciso identif
; .

Oy 18

gla e

war cuidadosamente
las fucnres adecuadas y fog motivos por ios que se dona. ¢Por gué da dinero
tal 0 cual dénante? ;4 quiénes lo da? Por lo tanto, yo dirfa una vez r4s que
la' investigacidn del eonsumidar es un paso importante dentro del proceso de
orieniacisn de nuestros esfuerzos, |

" Peizr Drucker: Enronces, shasta qué puatc una institucidn debe moldear
su identidad v hacer lo que pueda por el mercado? Por ejemplo, en la iglesia,

. A3 personas de edad constituyen Ja comunidad principal, pero en realidad

ndle, cady

:osia muy disting de la Gut amae a log solteros; nos
ar el tipo de servicio que presia pa

25ia puede establecer servicing
oo . -

¢ grupos de fieles. Por giemplo, podel:

2 e oun oficio

& primera hora de I3 mafiana, para an geapo, ¥ un segundo oficio
nzada la mafana, para otro grupo. Creo que un case asf podria
resolverse nombrando lideres ¥y ministros laicos diferentes para cada grupo.
' Pero vsted no parece creer que lo que lamarfamos fas

i . FLrare] ;-. N " [
: Duse creados, sean muy eficaces nars las ins
; i

’®

Sy na piek s vas e hho s o
iLigamas nichos, en Ver de Soutiguest Creo,

slemente bacia e encasillamienm”
160 en masa, Veamos ol caso de Iog.
- 120 y algunos de elios se han

ne represent '

)

i
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- de ser idendificables v, al mismo tiempe, ne voly
*la situacién extrema se da en la nniversidad: s ¢

- qxciusi‘fén‘” t
~gue las universi

333

2 varios pi
eigy D criche s Como bc.‘/..g., T‘L;Cfa"
triunfan de veras estén irabajando muy endig i
museo universal del siglo XIX, cuyo ejernplo méximo en los Estados Unides
sigue siendo ¢l Museo Metropohtamo de Nueva York, se estd volviende.
digamos anticuado. Estos museos no tienen una verdadera clientela. ane;o
tarmbién pueden fijarse un campo excesivamente limitado. Aqui, en Los An-
geles, tenemos el Museo del Indigena Norteamericano; es maravilloso, pero
con miras demasiado estrechas. No obstants, creo que el procese de
encasillamiento se extenderd cada vez méds, aun entre los hospitales; en clerto
sentido, ¢l hospital comunitario va dejandc paso a las boutigues; vor gjemplo,

M

hay una unidad quirdrgica independiente y un hos pital espkuai ado \Li,kvifﬂlw

opinién, la dlferenclaum del producto es ta 1 necssa iria en este ambito.como
en el comercial.”

Philip Kotler: No puedo menos de coincidis con usted, pero’eso Jes plasitéa =

un problema a las iastituciones de tipo decimondnico. ¢Se fragmentardn?
General Motors, ¢debe escindirse en cinco compafifas diferentes? Los
“supermercados”, fundamentalmente, creen tener un problema de
comercializacién. El Instituto de Arte de Chicago optd por constituir grupo de
donantes y sostenedores leales en torno a diferentes formas artisticas. Hay un
grupo de arte moderno que celebra reuniones mensuales en las que part
un conferenciante, o bien examinan algunas nuevas tendencias dentro del arte
mederno. Ctro grupo se interesa por la antigua Grecla v Roma. Yemos, pues,
que todavia se pueden formar dentro de un BUaN IUSED GUDOS Que compartan
un deter minado incerés. Ya sabe usted que lo peguedio es hermoso... :Corao
ayuda 4 sus clientes a identificarse con alge tan enorme € inasible coms un
gran museo? :
Peter Drucker : Creo que tenemos. ese problema en muchas instituciones.

icipa

Lo tenemos en las iglesias y en las s u.;nagogas. Mauchos amxgos mios,

ertenecientes a instituciones religiosas, tienen gue b bmsmas con el pron‘
b .

hecho el nmor tmbauo cie ccm{:rci“E
" fundament *,.
fueradesues

oy

. ﬁ.’ifil'* empezando a P“JLLA," carfcrer
. s

L buen f'{}ﬂ’f""(,’ [ORag

2C0n & disz:-zinuzr. No oes ung mstitucion ©
2,500 estudiantes no es una cifra m;17;uscma~-~, DELs
ioven puede abrazatla, por decirlo asf, en tanto que
unive ia de Minnesota o la de California {Los Angeles) son muy
dificiles de describin. Me

e

parece que veremos en el secmr ue n0s Geupa muchos
comercializacidn encasiliada en nichos, sino de
fucto, come se lo Hamarzia en una empresa comc*c;ai El

en pwr. ica? iorarse de que realmente satisfacen la necesidad elegida
y satisfardn af cliente? ¢Par sczbcr en qué deberian concentrar sus ensrgias?
¢Cudles son las verdaderas razones que las inducen a practicar la
comercializacian?

Philip Kotler: Eflas afrontan de manera nunca vista la presencia v el
aurmento de la con ﬁpetenrm gsz es el verdadero acicate de la comercializacién.
La mayorfa de ias organizaciones no se interesan por la comercializacion

uando estén en una itwacién cdmoda, De pronto, descu-bfen"qué no

—

" comy h@ﬁ(}&‘ r%y bien a sus.clientes ¥ que &stos van deserta ncfd deeosa igles

2 O 0O viegen a ese hoop;ta; Y esas lnstituciones
iste una situacion competisiva. o
suacién? Algunos hospitales antiguo ogﬁban a
do no hubiese Cﬂ'nbmdo v que ellos tan sdlo pudieran
& Ahora bien, la plegaria puedﬁ tener un papel que cump E r pere ne

2 respuesta normal es: en esto que le dicen comercializacidn,
1S BOS aydduta bompaunder por- :qué los clientés

] ocvnmss
z de fucro?

iz commuh 1252100,
S:

.

en gran meé'd" el cardcter ¢ dr' fa institucién y el <i~, su

optai 01l
5 ‘

¢ mayor jerarquiz deberfa asamin, por

ma 1_‘0 58
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! v na iierencia e
direcror.de ro*‘*ercmhaavua £8 VISIO COMD una especie de *
¥ 110 como slguien que octipa una posicidn desde fa Gue traza ias po {ticas o
influye ‘sobre ellas, Por éso prefiero an wcupresxdentﬂ de comercializacisa:
porque esa pérsona deberd sentarse realmente a deliberar con tedos tos demds
funcionarios cuando traten de viswalizar el futuro de su institucidn

Peter Drucker: ;Y cédmo podemos decir si la comerc;ahzacmn estd
~ contribuyendo aunténticamente a la buena marcha de esta iglesia v esta
sinagoga, de este hospital y este college?

Philip- Kotler: Se supone que la comzrcializacién incremens 2 1o g
tfamo las cuoas de pensamiento y de corazén que ha’ ganado Iz ., En
cqalq cr momiehto dade ef mercqrfo ~meta de una institacidn u organ zacion
manifiesta, hasta cierto punto, una toma de conciencia y una actitud favo-
rable hacia ella. Un buen programa comercial infundird una mayor toma de_

: D

conciencia y una mayer lealtad o ligazén en el piiblico al que procura servir.

Por Io tanto, una forma de medir el aporce de la comercializacién consiste en
averiguar si nuestra 1gles;a, o fo que fuere, es conocida vy querida por un
mayor numero de personas. Estd el aspecto costos: hay que elaborar
presupucsms para el trabujo que debe | hacerse. Aﬂﬁ‘i’iaa, es muy dificil medir

1 impacto de [a comercializacidn sia Bjar objetivos. Siuna instirucian expresa:

El 30 % de nuestro mercado-mera nos conoce y et 89 % de cmwnes nos

conosen, _.cs quieren. Deseariaimos ser a:)r ciados 1 por el 90 % de quienes
aos conocen”. Se fija un objetivo mensurable por medio de una investigacidn

de mercado del tipo gorrience. Asi pues, la clave para saber si la comercia-
lizacién estd dando resuliado es fijarse ob}etwos ¥, luego, ver si la comercialis
zacién ha ayudado a la organizacién a tumphrios

Peter Drucker: Y cuanto més espeaﬁcm sean los objetivos, tanto mds
ilidades tendrin de ser pro rmcnvos, <m) es cserto?‘

3 ¢, L e
= han visto frente 2 un problema: huu utiliz f*o f.rm:gue::os pam_fmes
g'uhu.harioc Han gastado gra ndcc sumas <~uﬂf_!f0 de comunicar a sus

. comunidades la imagen de uz h""p ital atogedbr, “solicito”, e, y ahora

.+ todos se preguntan si, en verdad, esos anuncios publicitarios hag establecido

cen las menies dn la COLQL}”I(} d una identxdad pum ese hospital y ina
- preferencia neet

v obts

;do;., :;n es ..o parc ber; UM ganar

e

LD Ll

vo..

e tog resulrados

" curadores, 103 \,ons

de la comerci 23
un poco la c.{lemela para comprender ef mercado que sz desea SETVIr v sus
necesidades, Segunda: segmentar el mercado y tomar conciencia de los diferen nies
grupos con. gue interactuara fa institucion, Teicera: desarrcliar politicas,
précticas y pmcramas queé apunten 2 satisfacer a esos grupos, Cuart" y liima;
comunicar estos .programas. Demasiados hospitales ¥ otras organizaciones sin .
fines de h.cro s2 lanzan directamente a hacer pubhad d sin haber pasafio por
las tres erapas p*evzas locuale Lqmmw3 erdad, a hacer las cosas af revés
Peter Dyucker: Hablands de los sng Iﬁs, conozeo much nos , demasiados,
que se opondrian hasta el fin al tipo de comunicacign que desea el piblico,
segin lo demuestran sus investigaciones de mercado: por e;«wrio. Zoudnios

acion en el orden ¢ w-ccm, que e el szm-icrm i ‘-‘wgh

_ pacientes de ese hospital, a quienes se ha implantado una prétesis de cadera,

pueden caminar al cabo de seis meses? Porque no todos lo hacen... Si
respondemos: “El98 %, eso significa queun 2 % no puede caminar. Entonces
doramos la pildora dmendo ‘Losamamos”... pero a los pacientes que afrontan
ung operacién de cirugla mayor les vf@OCLIPEI‘ otras cosas que el ser o no
amados. Usied viene a decir lo siguiente: se debe partir del conccimiento de |
qué valoran realmente los clientes, qué consideran importante, antes de
cemunicarse con edos en vez de d‘*CAViEC qué cosas deberfan ser importantes
para #llos a juicio de la institucion, s s la ¢
- Philip Kotler: Lo es. He dicho con frecuencia
este tpo que practican poco o nada la come cmdmc &n, frob
tar dﬂlan de cinco a diez afios en implantar de veras procedimientos ¥
programas comerciales efectivos... siempre y cuando se comprometan de Heno
& implantarlos. Y le advierto que muchas organizaciones desisten al cabo de
uno o dos afios, especialmente si los resultados iniciales son tan buenos quf*
creen ha oer Ilegac 0 a la meta. Se necesitan. de cinco 2 diez afios ;oiqua la
cidn es algo r"s que oo departamento
{JS Iog INEMETSs d ]
e, En el caso de un miine: 20, Ifuva
render esto a los osros ‘departameatos, los
13l de mantenimiento, -

r
la

bras, la ¢ uomem‘,hz?c:on ins
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it mem es satz_
tiempo ¥ trabajo ha
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sha finas de lucen

aptidiades

18 censagrad

de la comercia
sdsica resuliante en . ;
propdsito fundamental y estd en cong diciones de hacerlo. )
szt’fp Kotler: Exactamente. La comercializacion adquiere eficacia cuando
la organizacién tene una idea muy clara de qué meta desea. 1lcanzar, ha
motwado 2 todos sus miembros-a aceptar ésa meta y pcrcxblr su mérito, y ha
dado los pasos necesarios para poner en prictica esta visin en forma tal que
consiga ese resuitado de un mode eficaz desde el punto de vista deJos costos.
Peter Dricker: Entonces, usted convendria en que la comercializacidn es
el trabajo —y un trabajo arduo— gue amolda las necesidades, deseos y valores
del cliente al producro, valores y comportamiento del proveedor, o sea, de la
Institucidn. ‘ e
P!o.r, i Kozﬁ;e %Imﬁeia&@g@n es un modo de armonizar las neces=dades% R
Xtene 108 propositos, recurses etivos et
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) CU}’& I'MIaCIOi'i d Camaos cuitwar para que nos acompane e Taestro proorama

‘Una de las cosas que les ayud:
-s6lida de personas que aboguen por.ellas, Uno de fos lugares en que ia

: ploer

Entrevista a Dudley Hafner*

Peter Drucker: Ahora denominamos desarrollo dé ""ndo\ a 1o que antes
solfamos Hlamar recaudacién de fordos. ¢Esto e s pura retdrica, Dudley?

' Dudley Hafner: Podria serlo para algunos; para otros, es reconocer que
nuesiro verdad otencial de crecimiento y ¢ desarrolic es el donante, aigmen

¥ 1o simplemen lgmen Cuya contribucisn arital debeiios recog:

Peter Drucker: (Es65e Aplics (HiCARENTe A GrEANIZACiones narimalss coma
la suya, o dirfa lo mismo con respecto a Umted \X/ay, la iglesia iccal o el
hospital local?

Dudley Hafner: Se aplxca

Lodas las crwa lizaciones sin fxries de [ucro.
anzar es tener upa. base ; ig,ﬂ sana y
a pueden
desarroliar es dentro de su grupo de donantes, Mecesitan téner e30s defensores,

Peter Drucker: Por cupu‘*sto eso Laf‘*l“hﬁ debe reducir notablemente los
costos de adquisicién de obtencién de fondos. Una entidad no tizne que
persuacir anualmente z la gente, cuando va posee una base de donazztes b
convencidos. (No es asi? e

. Dudley Hafner: Correcto, Fs mucho mis eficiente organizarse pen 'md ,
que mantendremos una relaciéni prolorigada’con nuestros danaﬁtes, qu
ayudaremos a incrementar suapoyoala orgamzaczoq Taﬂh;lﬁi’i tiem mnchﬁ
scnt&do f'csde cI pun to dc mta de'la eficacia

itive v direcrar ze

* Dy dlev Hafneres v;s,:nresxdem: sigs

ensral de ?a Asmerican Heaxt Asson :
ciation. ‘ ' L




