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Hoy dia la necesidad de autenticidad va mas alla de los momentos clave en los que
estd se ve cuestionada. La autenticidad debe prevalecer en todo lo que hace una

empresa.

E n los afios setenta se pusieron de moda en las em-

presas las tarjetas de bolsillo en las que se podian
leer los valores de la empresa. También se escribian esos
valores en las paredes de las oficinas. Cuando veia este
tipo de comportamientos, siempre intentaba averiguar
si la empresa y sus lideres eran auténticos, es decir, si
sus acciones confirmaban o negaban los valores que ex-
presaba la empresa. ¢Se alineaba la empresa con los va-
lores y practicas que proclamaba? ¢Se fiaban de la em-
presa los clientes, socios y proveedores?

La hora de la verdad

Hay veces en que los lideres y las empresas tienen opor-
tunidad de demostrar ptblicamente su autenticidad. Por
desgracia, estas ocasiones suelen surgir en momentos
de crisis. Ese fue el caso de Johnson & Johnson, que des-
cubrié que su producto Tylenol estaban siendo manipus-
lado y contaminado. Jim Burke, por aquel entonces pre-
sidente y consejero delegado, retir6 rapidamente el pro-
ducto de los estantes de las farmacias y puso en marcha
un enorme dispositivo corporativo para minimizar los
perjuicios a los consumidores.

Ese costoso dispositivo concordaba con el “credo” del
que alardeaba la empresa, en el que se expresaba un
compromiso con los clientes, socios y accionistas (en
ese orden). Burke era un lider auténtico y por ese moti-
vo contintia siendo uno de los héroes de la empresa. Las
importantes medidas que tomé en aquella situacion fue-
ron contundentes, sirvieron de apoyo a la empresa en
unos momentos dificiles e incrementaron la confianza
del consumidor en ella. Sin embargo, hoy dia la necesi-
dad de autenticidad va mas alla de los momentos clave.
La autenticidad debe prevalecer en todo lo que hace una
empresa.
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La autenticidad: mds importante que nunca
Hoy dia Internet ofrece un nivel de transparencia que
no existia cuando Burke tomé aquellas medidas heroi-
cas. Los socios, clientes y proveedores pueden ver sin
problemas los principios de la empresa y de sus lideres
y pueden comprobar si esos principios son puestos en
practica.

La informacién accesible abunda. Internet es una
cornucopia de informacién que permite que cualquier
persona, de dentro o de fuera, tenga mas datos sobre la

empresa y sus productos de lo que jamas se hubiera
imaginado o planificado por parte de las compaiiias.
Los clientes pueden acceder facilmente a informacién
sobre las practicas de empleo, la huella de carbono, las
politicas de comercio justo y las aportaciones a causas
solidarias de cualquier empresa. Pueden conocer las
ultimas novedades sobre los productos, pueden acce-
der a blogs como Consumerist o intercambiar impresio-
nes con otros compradores en redes sociales a través
de Internet.
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Si tiene alguna duda sobre los cambios que estan
transformando el mercado, escuche esto: segiin un re-
ciente estudio de la empresa Yankelovich, mas de la mi-
tad de los estadounidenses adultos cree que sabe mas
sobre los productos y servicios que compra que los ven-
dedores de los comercios donde los compra. En otro es-
tudio, el 51% de los encuestados afirmaba que la fuente
de informacién mas fiable sobre el producto eran per-
sonas como ellos mismos.

¢De dénde procede el conocimiento hoy dia? La co-
municacién social por medio del teléfono mévil y el or-
denador hace que la gente busque un consenso. Los
clientes, socios y proveedores buscan y ofrecen conse-
jos por medio de una larga lista de personas con las que
estdn en comunicacién, y comparten sus experiencias
vitales en blogs y mensajes instantdneos. No se fian de
la informacién proveniente de fuera de su circulo y rea-
lizan grandes esfuerzos para evitar los mensajes publi-
citarios tradicionales. Los esloganes y las declaraciones
corporativas ya no funcionan y, de hecho, cuando no
proclaman la verdad son contraproducentes para la em-
presa.

Una empresa que pone énfasis en la autenticidad es-
ta obligada a comportarse con autenticidad. Si se aparta
de los valores que ha hecho ptblicos, es muy probable
que los “policias de la moralidad” de Internet terminen
con su reputacion.

¢Es posible funcionar en un entorno tan exigente?
Cuando preparaba Inspire! Why Customers Come Back,
encontré muchas empresas que estin teniendo éxito

porque su autenticidad atrae a clientes y socios de for-
ma convincente.

De hecho, estas empresas funcionan de modo tan au-
téntico que parecen tener una razén de ser mas eleva-
da. Una empresa, Honest Tea, destaca especialmente.
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Su autenticidad —y la de sus fundadores— va mucho mas
alla de lo que da a entender su emblematico nombre.

Autenticidad significa honestidad en todo lo que se
hace

Los fundadores de Honest Tea, Barry Nalebuft y Seth
Goldman, vieron la primera oportunidad de negocio en
1994, cuando Nalebuff daba clases y Goldman era estu-
diante en la Yale School of Management. Nalebuff, ca-
tedratico de estrategia corporativa, analizaba un estudio
sobre bebidas embotelladas junto a Goldman, uno de
sus mejores alumnos, cuando se dieron cuenta de algo
en lo que no habian caido hasta entonces: todas las be-
bidas no dietéticas, excepto el agua —no sélo las bebidas
gaseosas, sino también los zumos de frutas, bebidas iso-
tonicas y tés helados— contenian grandes cantidades de
azicar, normalmente en forma de jarabe de maiz con
alto contenido en fructosa. Todas las principales bebi-
das azucaradas del mercado contenian el equivalente a
diez o doce cucharadas de azticar en una lata o botella
pequefia.

En términos de marketing, el aziicar vende. Los fa-
bricantes de alimentos preparados saben que cuanto
mas azicar afiadan a casi cualquier producto comesti-
ble, mayores son las ventas. Que sea algo bueno o no
para la salud es otra cuestién.

Nalebuff y Goldman, muy preocupados por la salud,
se sintieron frustrados ante la imposibilidad de encon-
trar bebidas embotelladas que no contuvieran aztcar en
exceso. Al mismo tiempo, quedaron sorprendidos por
la evidente oportunidad de mercado que supone la so-
brecarga generalizada de azticar. Cuando se puede ele-
gir, la mayoria de la gente no toma mas de una o dos
cucharadas de aztcar con el té o el café, y es casi segu-
ro que muy pocos consumidores, estén o no preocupa-
dos por la salud, elegirian tantas calorias en azticar co-
mo ofrecen los refrescos preparados. Esta claro que cual-
quier empresario avezado podria explotar esa disparidad
con una bebida que contuviera s6lo un poco de aztcar.

Tras la conversacién en Yale, Goldman y Nalebuff ha-
bian hablado mas de una vez, entre bromas, de la em-
presa que iban a fundar para fabricar una bebida embo-
tellada con poco azticar. Incluso contemplaron la posi-
bilidad de mezclar zumo natural de frutas con agua con
gas y una pizca de azucar, pero cualquier bebida hecha
con zumo de verdad seria demasiado cara para compe-
tir en un mercado en el que los ingredientes de la ma-
yoria de los productos cuestan sélo unos céntimos.

No encontraron una solucién hasta 1996, cuando Na-
lebuff viaj6 a la India para elaborar un estudio sobre la
empresa de té Tata y descubri6 los secretos del gran mer-
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cado del té de aquel pais. Llegé a la conclusién de que
lo que la mayoria de los estadounidenses conocen como
té no es sino el producto de los restos que quedaban una
vez que las mejores hojas habian sido empaquetadas
para paladares mas exquisitos. Esos restos, sobre todo
cuando se utilizan para fabricar refrescos de té helado,
confieren a la bebida un sabor amargo y desagradable.

Como ocurre con el buen vino, segiin me comenté6
Nalebuff; el té verdaderamente bueno puede costar cien
veces mas que el té corriente. Aun asi, incluso los me-
jores tés no cuestan mas de unos cuantos céntimos por
medio kilogramo, y de medio kilogramo de té se obtie-
nen 231 litros de Honest Tea. “El buen té es uno de los
lujos mas baratos del mundo”, explicé.

La oportunidad de negocio era innegable: un refres-
co embotellado hecho con té de calidad costaria s6lo un
poco mas que uno hecho con los restos de las hojas, y
no haria falta tanto aztcar para enmascarar el mal sa-
bor. Es mas, si un fabricante usara una décima parte de
azucares, podria permitirse emplear azticares de mayor
calidad, como miel o jarabe de arce, por ejemplo. Y un
té mas sano y con menos calorias justificaria la fijacion
de un precio mas alto, que los consumidores mas pre-
ocupados por la salud estarian dispuestos a pagar. Seria
un nuevo tipo de iniciativa que alteraria todos los prin-
cipios fijos del sector de los refrescos embotellados.

La transparencia refuerza la autenticidad
Esta claro que una empresa llamada Honest Tea (“Té
Honesto”) debia hacer honor a su nombre si verdade-
ramente queria ganarse la confianza de sus clientes.
Este requisito previo marcd la pauta de la estrategia que
se utiliz6é para un modelo de negocio totalmente fuera
de lo convencional. Honest Tea compraria té de verdad,
hecho por personas de verdad, por ejemplo por los mis-
misimos Seth y Barry, cuyas firmas aparecerian en to-
das las botellas. La botella propiamente dicha llevaria
una etiqueta elegante y sin estridencias, una tictica ins-
pirada en el jiu-jitsu y pensada para hacer que Honest
Tea destacara en las estanterias de los supermercados
frente a otras marcas mas chillonas. En la etiqueta tra-
sera de la botella se podria leer un mensaje informal y
ligeramente redicho que explicaria al comprador como
es la bebida y cudl es su historia. Y, lo mas importante,
la verdad habria de ser la piedra angular de todo cuan-
to se dijera o hiciera durante la fabricacién y comercia-
lizacién de Honest Tea. La transparencia total en todos
los aspectos de la operacién seria la forma de llegar a
los clientes.

“Una vez que [los consumidores] lo probaron y com-
prendieron lo que estibamos haciendo, enseguida se
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dieron cuenta de qué iba el tema”, comenta Nalebuff.
La reaccién mas tipica era: “iPor qué no lo habéis inven-
tado antes? Esto es exactamente lo que llevo afios bus-
cando”. Entonces el consumidor del recién inventado

Honest Tea se lanz6 a contarselo a sus amigos. La tacti-
ca de la transparencia funcioné tan bien para atraer
clientes que Goldman y Nalebuff no daban abasto para
responder a los mensajes electrénicos de sus fans.

Una prueba para los vendedores honestos
Con la verdad como bandera, Honest Tea se enfrent6 a
su primera gran prueba de fuego cuando una nueva be-
bida llamada Zero (un nombre pensado para dejar cla-
ro el niimero de calorias de la bebida) estaba a punto de
salir a la venta. Las etiquetas de las botellas estaban ya
en la imprenta cuando los socios descubrieron que el
edulcorante de aztcar de cafia fermentada suponia 3,5
calorias en cada botella. Las leyes estadounidenses per-
miten redondear a cero el recuento de calorias en el eti-
quetado y la publicidad cuando éstas son menos de g,
de modo que nadie tendria por qué darse cuenta de que
Zero no era en realidad tan bajo en calorias como su
nombre indicaba. Pero para Honest Tea se trataba de un
dato fundamental. “Nosotros no lo habriamos llamado
Zero si en realidad tenia 3,5 calorias,” afirma Nalebuff.
Asi que cambiamos tanto el nombre como el producto.
La nueva bebida era sélo un poco mas dulce y contenia
un poco de zumo de agave para dar un poco de gracia 'y
aumentar las calorias. Los socios la llamaron Ten
(“Diez’).

En retrospectiva, aquél fue el momento en que la re-
lacién con el cliente comenzd a ser mas importante que
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el producto en si mismo, o, en palabras de Goldman, el
momento en que “valiamos mas por ser honestos que
por el té que fabricibamos”. Sus clientes querian un pro-
ducto que les ayudara a sentirse bien con su propio cuer-
Ppo, con sus principios éticos y con su lucha contra un
mundo muchas veces poco honesto. Dar respuesta a esa
necesidad fue, a partir de ese momento, la prioridad de
la empresa.

La autenticidad y la realidad corporativa

A pesar de todo, Goldman y Nalebuff no perdieron de
vista su perspectiva de negocio. El sentido practico es
una constante en Honest Tea. Por grande que sea su
compromiso, e independientemente de lo que digan los
puristas, la empresa nunca permite que el deseo de
atraer a los clientes desborde a los dictados del merca-
do. Dos incidentes clave ilustran esta idea.

El primer incidente ocurri6 al principio. Honest Tea
habia dado con un delicioso té rojo llamado Honeybush,
cultivado en Haarlem, Sudafrica, por una comunidad
de agricultores independientes beneficiarios de una ayu-
da de la Agencia Estadounidense para el Desarrollo In-
ternacional. “Nos gust6 la idea”, explica Goldman. La
historia parecia hecha a medida para atraer a los clien-

tes de Honest Tea. “Se trataba de un auténtico modelo
de autosuficiencia econémica basada en la comunidad”,
afirmé.

Honest Tea lanz6 su té rojo Honeybush de Haarlem
y prometié donar parte de los ingresos a los agriculto-
res. Sin embargo, el té no tuvo el éxito esperado. “Nos
centramos demasiado en la misiéon y no lo suficiente en
lo que los clientes querian beber”, me comenté Gold-
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man. Asi que la marca fue retirada. Los fabricantes re-
cibieron correos electrénicos de clientes enfadados que
decian: “¢Coémo habéis podido hacer esto? {Sois iguales
que todas las demdas empresas!”. No obstante, desde
aquello, la empresa ha sacado su Té Rojo de Granada
con Bayas del Goji, un té que utiliza la misma hoja de
Honeybush. Los agricultores de Haarlem han recibido
mayores ingresos por esta bebida de lo que nuca reci-
bieron por la otra. “;Qué es mejor para esa comunidad
—se pregunta Goldman-, seguir con la marca fallida o
avanzar?”.

El segundo incidente ocurri6 en el afio 2003, cuando
Honest Tea sacé al mercado su primera bebida de co-
mercio justo, un producto que garantiza a los agriculto-
res del tercer mundo una parte equitativa de las ventas
aunque disminuyan los precios del mercado. Honest
Tea entendi6 que se trataba de una buena idea para for-
talecer el compromiso de la empresa con sus clientes, y
comenzo a calcular cuanto costaria convertir todas sus
bebidas en productos de comercio justo. Resulté que
una conversion global elevaria los costes un 50%, lo cual
supondria un aumento desastroso en el precio de los
productos o unos margenes de beneficio tan pequefios
que el negocio de Honest Tea dejaria de ser sostenible.

Algunos empleados insistieron en que la empresa
deberia hacer “lo correcto” y compartir los ingresos de
las ventas segiin la tasa estipulada, pasara lo que pasa-
ra. Sin embargo, Goldman argument6 que no benefi-
ciaria nada a los agricultores el que las ventas cayeran
en picado o que Honest Tea abandonara el negocio. Des-
de entonces, la empresa ha afnadido seis productos de
comercio justo, que efectivamente ayudan a los agricul-
tores sin poner en peligro a la empresa. Ha sido fiel al
compromiso del comercio justo negociando con los agri-
cultores, de forma minuciosa —y justa— su participacion
en los beneficios.

De igual modo, los socios decidieron muy al princi-
pio que querian que toda la linea de productos fuera or-
ganica. Aparte del atractivo ideoldgico de esta postura,
se trataba de una extensioén natural de su idea original
de fabricar productos saludables. “La mayoria de la gen-
te no sabe que las hojas de té no se lavan”, me dijo Gold-
man. “Los pesticidas se eliminan por primera vez cuan-
do se vierte agua hirviendo sobre las hojas para hacer el
té, de modo que las sustancias quimicas se quedan en
su taza de té. Con el té organico, no se beben sustancias
quimicas”.

El precio no era un problema, aunque el té organico
de primera calidad puede llegar a costar 5.000 doélares
por tonelada, mucho mas que incluso el mejor té con-
vencional. El cambio a lo organico funcioné porque una
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tonelada de té da tanto de si que el té organico que con-
tiene una botella de medio litro cuesta s6lo unos 4 cen-
tavos de délar. Lo que entorpeci6 la conversion en un
principio fue la escasez del producto en si mismo. No
habfia suficiente té organico en el mundo para cubrir la
burbujeante demanda de Honest Tea. Sin embargo, un
numero significativo de agricultores indios y chinos se
habian pasado a la produccion organica después de que
la alarma por la presencia de pesticidas en el té se pro-
pagara por toda Europa a mediados de los afios noven-
ta, de modo que, con el tiempo, la produccién de té or-
ganico alcanzo el volumen necesario para permitir que
Honest Tea pusiera la etiqueta de “té organico” en todas
sus bebidas.

Acciones marcadas por valores

Esta claro que el compromiso auténtico de Honest Tea
con sus clientes es lo que inspira a la empresa. La fide-
lidad a la promesa de total transparencia esti por enci-
ma de las ventas. Las decisiones no se toman sobre la
base de estrategias cientificas de marketing, sino pen-
sando en que esas decisiones encajen con la marca y
con lo que representa. Para los clientes de la empresa,
“Honest” es ahora sinénimo de productos organicos y
saludables vendidos por una empresa que cumple siem-
pre su palabra. El poder en el mercado de esa combina-
cién supera a cualquier investigacion de mercado y si-
tia a Honest Tea en claro contraste con los fabricantes
tradicionales, preocupados por dar lustre a sus marcas,

ENERO 2011

no a sus empresas. En Honest Tea, la sinceridad abso-
luta es la inica manera de atraer a los clientes.

La transparencia total ha permitido a Honest Tea con-
vertir cualquier faceta de su funcionamiento en una
oportunidad para cumplir esa misién. Sus productos de
Honest Tea son perfectos para quien esté comprometi-
do con un estilo de vida orginico. Quien esté preocupa-
do por la compensacién justa que reciben los trabajado-
res de las plantaciones de té en paises lejanos también
encuentra en Honest Tea los productos que busca.
Quien esté comprometido con la causa de la alimenta-
cion saludable, lo mismo.

Dado el interés cada vez mayor por los estilos de vi-
da saludables, Goldman ve una oportunidad casi ilimi-
tada en los nuevos productos que encajan con el obje-
tivo de Honest Tea de ganarse la confianza de los con-
sumidores por medio de la transparencia. Se podrian
introducir nuevos productos “en todos los sectores, alli
donde tenga sentido hacerlo, donde las alternativas
convencionales no cumplan los criterios necesarios”,
anade. “No hay por qué limitarse a las bebidas”. Medio
en broma, recuerda el mensaje que un cliente le dejé
en el contestador y que decia: “Ojala lo hicierais todo
vosotros; ojald fuerais mi banco; ojala fuerais mis ve-
cinos”.

Los principios de la autenticidad

A partir de mis observaciones de empresas como Ho-
nest Tea, he formulado un conjunto de principios para
conseguir que la autenticidad funcione en contextos cor-
porativos.

« Laautenticidad debe dominarlo todo, desde la formu-
lacién de los productos hasta las relaciones con los
asociados, clientes y proveedores, pasando por el fun-
cionamiento de la empresa. Una quiebra de la auten-
ticidad rapidamente genera cinismo y crea falta de
confianza, sobre todo por parte de los clientes.

« Ser auténtico exige apertura, disponibilidad para ser
totalmente transparente en todas las operaciones. La
transparencia no es un acto natural en la mayoria de
las empresas; les gusta ser opacas, como si tuvieran
secretos que proteger. Sin embargo, a los clientes les
gusta la transparencia. Es la plataforma sobre la que
crear confianza.

« Las promesas deben funcionar en un entorno corpo-
rativo. Hacer frente a la realidad es parte del juego.
Cumplir la mayor parte de las promesas significa ge-
nerar un beneficio. Alguien debe pagar por la auten-
ticidad de una empresa. Y no es bueno para nadie
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prometer algo que no puede ofrecer de forma cohe-
rente.

+ Desde una perspectiva de marketing, los clientes se
forman en sus propias mentes una definicién de su
empresa y sus principios. Los lideres también han de
saber cudles son los principios de su empresa y de-
ben ser conscientes de que ningtin eslogan, grafico
o campafia debe ocultar la verdad.

El crecimiento conlleva desafios

Como ocurre con todas las empresas, la autenticidad de
Honest Tea se vera cuestionada a medida que crezca. El
crecimiento va en aumento, ya que Coca-Cola acaba de
adquirir una participacién sustancial en la empresa. El

desafio de mantener la autenticidad aumenta a medida
que la compariia se globaliza, ya que las operaciones dis-
persas implican que cientos de personas toman millo-
nes de decisiones que plantean momentos de la verdad,
o de “no verdad”. La tinica receta que tengo para afron-
tar el crecimiento global es ser atin mas explicito en re-
lacion con los valores y practicas de su empresa y no es-
tar dispuesto a tolerar discrepancias de comportamien-
to. He escuchado muchas veces el argumento de que la
cultura de un pais deberia permitir diferentes compor-
tamientos corporativos, pero ese argumento no se pue-
de sostener si se quiere mantener un conjunto de valo-
res corporativos. Comprender las culturas de cada re-
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gion puede servirle para adaptar sus productos a los
mercados regionales, pero estas culturas no deben ser-
vir de excusa para consentir comportamientos andéma-
los que minan su autenticidad.

La autenticidad adquiere mayor importancia a medi-
da que la empresa crece. Ilumina la razén de ser de la
empresa. Literalmente, proyecta luz sobre aquello que
la empresa desea conseguir, una luz que se vislumbra
a través de los océanos.

Ser auténtico también puede facilitar la vida corpora-
tiva. Cuando se tiene claro qué es lo que se valora, las
respuestas a preguntas dificiles se ven con mayor clari-
dad. Jim Burke no dudé sobre la decisiéon que debia to-
mar en el desastre del Tylenol. Sus acciones fueron bien
entendidas por todas las partes implicadas en la empre-
sa, ya que se ajustaban a la pauta marcada por unas
creencias claras y expresas. La autenticidad es un faroy
da lugar a la confianza que todas las empresas necesi-
tan para crecer.

«Liderazgo auténtico: ¢confirman sus actos los valores de su empresa?».
© Leader to Leader Institute. Este articulo ha sido publicado anterior-
mente en Leader to Leader con el titulo “Authentic Leadership”. Referencia
n.°3716.
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