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Introduccién

Este libro es producto de las multiples asesorfas que he realizado a
presidentes de grandes compaiifas. También es el resultado de haber
apoyado a muchos emprendedores que, con el afén de progresar y
tener éxito en sus negocios, buscaron soluciones a través de asesorias
personales que les permitieran tener una forma de pensar distinta
para visualizar caminos de éxito.

Mi experiencia de mds de 32 afios como consultor me ha permi-
tido asesorar a todo tipo de ejecutivos, asi como ser consejero para
la implementacién estratégica de gobierno de uno de los presidentes
de México. He apoyado a gobernadores en sus proyectos regionales
y a secretarios de Estado en la implementacién estratégica de sus
administraciones. E igualmente he asesorado a ejecutivos de grandes
companias en Espafia, Canadd, Estados Unidos y en mds de 14 pai-
ses de Latinoamérica.

El contenido de este libro es producto de la ejecucién préctica
y no de recopilaciones de estudios que han realizado pensadores de
universidades famosas. Las estrategias que desarrollo son resultado
de la observacién y de miltiples ensayos que he realizado en cien-
tos de empresas junto con sus directores, duefios o fundadores.

Todas estas estrategias no s6lo han sido disenadas en mis asesorfas
privadas, sino también fueron estrategias de éxito que han aplicado



ejecutivos y duefios de empresas con los que he trabajado en mds de
30 afios de actividad profesional.

Para facilitar su puesta en prictica, presento las 19 estrategias
que considero son las de mayor impacto, y de éxito probado, para
crecer en un mercado saturado de productos y servicios como en el
que nos encontramos, aunque tengo mds de 40 identiticadas, de-
pendiendo de las zonas, giros y paises.

En mi experiencia he confirmado que no existe una sola estra-
tegia para resolver los problemas de una organizacién. Incluso he
comprobado que dos empresas de un mismo giro pueden aplicar
estrategias distintas y ambas tener éxito. Esto significa que no exis-
te una receta Unica para todas las empresas, negocios o comercios
con perfiles similares. Le aconsejo que observe mis estrategias como
PRINCIPIOS que fueron aplicados en una empresa en lo particular.
Obviamente no pretendo ejemplificar con ellos a su tipo de empresa,
negocio o comercio. Es necesario, por tanto, que realice una adapta-
cién del ejemplo. Tome en cuenta que los ejemplos ilustran prRINCI-
PIOS que, como tales, tienen validez universal y pueden ser aplicados
en cualquier empresa o institucién sin importar su dimensién o el
pais al que pertenece.

También lo invito a considerar la aplicacién de varias estrategias
en conjunto para resolver sus problemas. Las soluciones en el mun-
do globalizado requieren de un conjunto de acciones que permita
no sélo identificar la estrategia, sino también definir una buena es-
trategia de ejecucién. Espero que al concluir mi libro no sélo haya
encontrado una estrategia que ayude a su negocio, sino que piense
diferente y visualice de forma distinta las variables que estin afectan-
do a su negocio y a nuestro mercado altamente saturado de compe-
tidores y productos similares al suyo. Si asi fuere, habré logrado que
su mente haya cambiado y también su visién del mercado. Sin duda
este cambio lo inducird a tomar decisiones estratégicas distintas. Le
deseo mucha suerte y mucho éxito dentro del negocio en el que usted
se encuentre y disfrute de mis reflexiones.
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CariTturLo 1

El cambio cambid

EN ESTE CAPfTULO:

* Comprenderd las consecuencias de estar inscrito en
un mercado sobresaturado y sobrestimulado.

* Identificard que la nueva regla del juego es que ya no
hay reglas en un mundo saturado.

* Sabrd por qué ha crecido exponencialmente el nime-
ro de consumidores en el mercado.

* Identificard las oportunidades que existen para usted
en un mundo donde ha aumentado el consumo de
productos por persona como nunca antes se habia
visto en el mundo.

* Podrd identificar las oportunidades que existen en la
expansion del mercado hacia la base de la pirdmide
del consumidor.

¢ Conoceri la tendencia de crecimiento futuro del
mercado consumidor.

* Podrd adquirir una nueva visién de oportunidades
para su negocio, frente al mercado altamente con-
gestionado, de productos y competidores, similares

al suyo.




La nueva regla del juego en mercados saturados es que ya no

hay reglas.

Mario BorGHINOG

Las reglas del juego estan cambiando

Cuando yo era joven recuerdo que en mi casa se planeaba con mucha
anticipacién lo que mis padres querian adquirir. En aquellos anos
sesenta disfrutdbamos, pero también cuiddbamos nuestras compras,
ya que lo comprado tenfa que durar muchos afios. Todo se lograba
con esfuerzo, ahorro planeado y lo que se compraba era considerado
un activo en el que se invertia a largo plazo.

Cuando querfamos escuchar musica nos reunfamos ante un mue-
ble muy grande, con radio, tornamesa y sonido estereofénico, y ahi
poniamos discos de pasta negra para escuchar nuestras canciones fa-
voritas. Esa era nuestra diversién. Recuerdo nuestro primer televisor:
éramos los tnicos entre los vecinos que tenfamos uno y todos mis
amigos y yo nos reunfamos para ver los programas en un televisor
Philco que duré dieciséis afos.

Cincuenta afios después todo cambié. Hoy en cualquier casa
existen varios equipos para escuchar musica, varios televisores, varios
carros, muchos teléfonos y una linea de internet para comunicarnos
con los amigos y el mundo en tiempo real.

14



HOy nos encontramos Ccon una enorme La regla es ...

cantidad de satisfactores para entretenernos que“ya no

hay reglas”.
OOOOOOOOOOOOOTCOOOO0

y estar informados. Estamos sobreinforma-

dos, sobretecnificados y con la facilidad de
adquirir los productos de manera mucho mds ficil de lo que nues-
tros padres pudieron imaginar.

Tenemos mds pares de zapatos de los que podemos usar, més
ropa de la que podemos desgastar y mds autos de los que podemos
manejar. En suma, estamos en ¢l mundo del exceso, en un mundo
con miiltiples alternativas para satisfacer una misma necesidad.

Estamos sobrestimulados por la mercadotecnia y la publicidad;
estamos bombardeados por multiples formas a través de los medios
de comunicacién, radio, revistas, e-mail, YouTube y muchos mds.
Son tales las opciones de compra que tenemos, que los productos
comienzan a ser mds efimeros.

Nos sobresaltamos cuando vemos nuevos productos que hacen
cosas diferentes; por ejemplo: equipos electrénicos con nuevos dis-
positivos, mds atractivos, que consumimos aunque no los necesite-
mos. Las senales de la sobresaturacién de productos se encuentran en
todos los segmentos y en todos los niveles sin excepcién. No sélo la
poblacién del mundo se cuadriplicé desde 1900, sino que la cantidad
de productos crecié mucho mas rdpido en los tltimos 100 anos en
todos los rincones del planeta.

Tenemos productos para todos los niveles econémicos y sociales
del planeta. En la época de mis padres era muy claro’ que existian
productos que no podian ser adquiridos por ciertas clases sociales.
Los mercados estaban muy bien demarcados.

Hoy existen miles de alternativas no sélo para los muy ricos, sino
también para los nuevos ricos y un poco menos ricos, y asi sucesivamen-
te hasta los niveles mds bajos de capacidad de compra. Hoy la escala es
infinita, la divisién de productos por clases sociales ha cambiado drds-
ticamente. Debemos entender que en los mercados en los que vivimos
“La regla es”...que “ya no hay reglas”. La imaginacién, la creatividad,
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la invasién de productos es el nombre del juego. Disefiar productos a
discrecién ha sido la norma del juego de los dltimos 30 afios.
Los empresarios deben comprender que:

(1). “El ndmero de consumidores ha crecido exponencial-
mente”
(2). “El volumen de productos por consumidor también incre-

7%

mento .

(1). EL NOMERO DE CONSUMIDORES HA CRECIDO EXPONENCIALMENTE.

Es de todos sabido que los chinos descubrieron la magia de hacer
crecer el niimero de consumidores en el mundo.

Hasta hace veinte afios las potencias industriales, Japén, Estados
Unidos, Europa, producian sélo para la clase media y alta. Fse era su
foco. Estas naciones compitieron despiadadamente en los tltimos cien
afos en todo tipo de productos para ese sector del mercado tradicional.

La concepcién mercadolégica de aquellos dias era clara: “los po-
bres no tenfan dinero para adquirir nuestros productos”. Por con-
siguiente, se focalizaron en el 80/20 del mercado consumidor con
ingresos suficientes para adquirir sus productos.

La mayoria de los fabricantes en los afios noventa se enfrentaron
a la realidad de que ya no encontraban espacio para crecer en ese
sector, puesto que ya lo tenfan muy bien estudiado por los mercadé-
logos e investigadores de la economia del mercado consumidor.

Los mercadélogos han ido segmentando muy bien el mercado
en A, AB, B, C, CD, D. Otros mds sofisticados los categorizan en
C+, B+, D+ y en muchas otras segmentaciones estudiadas a través de
andlisis matemadticos para graficar la variabilidad de los mercados a
través de complejas investigaciones. Estos genios matemadticos usa-
ban férmulas complejas para identificar las tendencias del mercado

futuro en cuestién.



Pero esta segmentacién sofisticada del mercado no les fue sufi-
ciente a los paises industrializados para visualizar otros segmentos de
mercado, que a través de los ndmeros no pudieron identificar. Por lo
tanto, estos paises ricos lograron saturar eficientemente el segmento
cconémico con capacidad de compra segtin la nomenclatura de los
cxpertos mercadélogos de esos anos.

Pero curiosamente no fueron los paises desarrollados los que
vicron la gran oportunidad del mercado masivo: fue China. Ellos
fueron los precursores de una revolucionaria y particular forma de
ver el mercado consumidor, llamado: “El mercado de la base de la
pirdmide”.

Reflexione usted por un instante cudntas miles de veces se multi-
plicd el mercado consumidor cuando la industria china se enfocé en
productos para el mercado de bajo precio.

Pafses industrializados, artifices del modelo comercial disefiado
exclusivamente para la clase media y alta del mundo, comenzaron
a darse cuenta de que su miopfa nunca les permitié ver el inmenso
mercado que estaba ante sus ojos. Tardaron en saberlo y puedo con-
firmarle que muchos de ellos, aun hoy en el siglo xx1, no han com-
prendido esta nueva situacién del mercado en que se encuentran.

Aunque el sentido comun les permite a
muchos ejecutivos entender la oportunidad La clave del nuevo
que existe, sus viejos paradigmas les impiden mercado se
establecer una estrategia eficiente para hacer § encuentra en la base
dinero en ese segmento del mercado. Crear de |a pirdmide

modelos comerciales y econémicos partien-
do de la base econémica de la pirdmide hacia arriba es para muchos
un dolor de cabeza. No pueden conceptualizar modelos contrarios de
los que aprendieron en las universidades donde estudiaron.

Cudntos empresarios no habrdn dicho hace algunos anos que su
jabén en polvo no era para la base de la pirdmide, porque en ese seg-
mento no tienen lavadoras, o que las clases con escasos recursos no
usan perfumes sofisticados porque no tienen dinero, siendo lo mds
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importante para ellas comer y vestir. Otros habrdn concluido que no
podian venderles comida para perros porque primero comen ellos
antes que el perro. Por consiguiente, en la base de la pirdmide no ha-
bia mercado para sus productos. Tampoco les vendfan automéviles,
ya que cuando mucho usan el metro, ni les vendian boletos de avién
pues escasamente podfan pagar un boleto de autobiis de pasajeros.

La imagen del segmento de mercado de la base de la pirdmide
creada con conceptos como “pobre, barato, baja calidad y mal ser-
vicio” les hizo perder la visién del gran potencial existente en dichos
segmentos.

Hoy los chinos, hindtes, rusos y seguramente brasilefios son las
potencias emergentes que podran atender las necesidades de mds de
cinco mil millones de consumidores, que los paises desarrollados ig-
noraron en los tltimos cien afios. El autor C.K. Prahalad escribié un
libro titulado La oportunidad de los negocios en la base de la pirdmide,
en el que dice:

* Larelacion precio-beneficio deberd cambiar en la base de la pird-
mide. Los precios bajos se verdn compensados por el volumen de
ventas que obtendrdn en este segmento.

e La tecnologifa deberd aplicarse en los productos que se comer-
cialicen en este segmento para reducir sus costos de operacion,
distribucién y empaque.

* El modelo de canales de distribucién deberd cambiar.

* Lafuncionalidad de los productos y la promocién en el punto de
venta tendrd que ser diferente.

* Laforma de entregar los productos deberd modificarse del mo-
delo tradicional de mercados de clase media y alta.

* Los procesos deberdn cambiar, ya que el nivel educativo es di-
ferente y el producto necesita atender la cultura de compra del
nivel socioecondmico y también crear una educacién de uso y
aplicacién.
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* Los modelos econémicos de rentabilidad y precio por producto
deberdn ser a través de medios de créditos diferentes.

*  Muchos posibles usuarios de productos o servicios serdn usuarios
por primera vez; por tal razén deberdn tener procesos acordes a
esa condicién del mercado. Un ejemplo evidente de esta situa-
cién son las aerolineas de bajo costo que han invadido el mundo.
Ellas se enorgullecen en decir que el 38% de las personas que
compran sus boletos nunca antes habfan viajado en avién.

El descubrimiento del modelo que indica cémo atender el mer-
cado de la base de la pirdmide desarrollado por los chinos ha cambia-
do para siempre la concepcién del marketing.

Durante siglos han existido productos para ese nivel, pero nunca
fueron vistos con buenos ojos por las grandes corporaciones mun-
diales. Por lo tanto, nunca hicieron un gran esfuerzo para crecer en
¢l. Sin embargo, esto constituye una gran oportunidad para nuevos
comerciantes y empresarios, que con mucha iniciativa y recursos mo-
derados pueden crecer en este segmento con un modelo de negocio
diferente del tradicional.

Ahora si podemos decir que estamos ante el momento histérico
¢n el que el mundo industrial por primera vez estd atendiendo el
80/20 del mercado consumidor.

Este serd un gran reto para quienes ven muy clara la oportuni-
dad; sin embargo, muchos no logran articular una buena estrategia

que les permita hacer el gran dinero en ese sector.

(2). EL VOLUMEN DE PRODUCTOS POR CONSUMIDOR AUMENTO.

[Dada la cantidad de productos que existen en el mercado, el consu-
midor cambié sus hdbitos de compra. El consumidor quiere tener
lo dltimo en todo, el dltimo disefio, la Gltima tendencia, algo que lo
distinga y lo haga sentir que estd a la moda sin importar el nivel socio-

ccondmico al que pertenezca.
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Curiosamente en este siglo xxt, al con-

La tecnologia

y el precio tienen sumidor no le interesa comprar un produc-

que estar al alcance to que dure muchos afios. La tecnologfa, la

del consumidor moda, los disefios cambian con mayor rapi-

masivo dez y envejecen rapido.

A nadie hoy le importa que su televisor
viva quince anos como en casa de mis padres. La tecnologia y el
precio tienen que estar al alcance del consumidor masivo y no sélo
para los nichos de clase media o media alta o alta, segtn las viejas
definiciones del mercado.

El consumidor hoy es un consumista por definicién en todos los
niveles, no importa si gana mucho o poco dinero. Al consumidor le
atrae comprar y utilizar sus lineas de crédito aunque luego viva an-
gustiado por ello. Paralelamente hemos observado en los mercados
que la diversidad de productos ha aumentado las posibilidades de
compra casi a cualquier nivel socioeconémico.

Los fabricantes han creado una enorme cantidad de productos
para que el cliente consuma con mayor frecuencia y en mayor canti-
dad, como nunca se habia visto en el mundo.

La pregunta que todo empresario debe hacerse es: jcontinuare-
mos creciendo al mismo ritmo? Probablemente no: continuaremos
creciendo, pero no con la misma velocidad. Esto nos indica que esta-
mos viviendo una nueva realidad econémica, en la que nuevas varia-
bles se estdn conjuntando y estdn afectando al mundo:

* Elincremento acelerado de precios del petréleo.

* FElcrecimiento vertiginoso del mercado asidtico.

* Laglobalizacién de empresas no tradicionales y no s6lo de paises
desarrollados.

* La concentracién del poder en megaempresas, las cuales han al-
canzado mds poder econémico que muchos paises.

* Lainflacién mundial.

* La peligrosa desaceleracién de la economia americana.
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* Lacomunidad europea se ha visto beneficiada por la fortaleza del
euro ante el ddlar.

* La amenaza de escasez del petréleo y agua en los préximos 20
afios y la busqueda de productos sustitutos.

* Elavance de pafses emergentes que estdn despertando y quitando
mano de obra a los paises ricos.

* Latecnologia ha hecho al mundo més aldea de lo que ya éramos.

* La competencia de los asidticos ante las grandes potencias.

* La transformacién de algunos empresarios en megamillonarios,
que ya entendieron las nuevas reglas de hacer dinero.

En suma muchas variables estdn en jue-
go haciendo mds compleja la capacidad de

prediccion para los empresarios. Los grandes
Lo que si saben los grandes empresarios empresarios deben

es que deben subirse a la ola del mercado subirse a la ola del

global de inmediato y dejar de competir mercado global

s6lo localmente. Algunos lo han hecho tan
bien que se han transformado en auténticos monopolios locales,
dominando su ramo, pero también pelean en las grandes ligas mun-
diales con los mercados globales.

Los pequefios y medianos tendrdn que ser proveedores de las
grandes industrias y necesitardn diversificar sus productos, tener alta
calidad y servicio, y concentrarse en el mercado de nichos donde
puedan diferenciarse ante los grandes jugadores, ya que su tamafo
les permitird responder con mayor velocidad y atencién més per-
sonalizada.

Es probable que muchas empresas no hayan dimensionado atin
la gravedad del tema a enfrentar y s6lo deseen continuar en el mer-
cado tradicional que los vio crecer, o en el modelo de negocio que
los enriquecid. Es decir, sélo hacen ajustes estratégicos disfrazados de

innovacién.
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Es tiempo de comenzar a cuestionar el modelo estratégico y co-
mercial de su empresa. También debe cuestionar la idea que usted
tiene de lo que significa crecer y debe adoptar la que le permira di-
sefiar una nueva ecuaciéon en su negocio para atender un mundo
saturado de productos y servicios igual al suyo, dispuestos a todo con
tal de ganar.
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CAPITULO 2

Transforme las amenazas
en oportunidades

EN ESTE CAPITULO:

* Verd que hoy mds que nunca aplicar un modelo estra-
tégico no alineado con el actual mercado globalizado
es clave para su éxito.

* Conocers los riesgos estratégicos que debe considerar
para evitar una caida en el mercado en el que compite.

* Verd que ignorar el riesgo estratégico es mds destruc-
tivo que el surgimiento de nuevos productos y com-
petidores en su mercado.

* Tendrd una autoevaluacién para identificar el riesgo
que corre con su actual estrategia.

* Tomard conciencia de la importancia de invertir mas
tiempo para analizar las variables no controlables del
mercado, y no sélo de reducir precios ante nuevos
competidores de bajo precio.

* Recibird ejemplos de empresas cuyo error estratégico
ha sido letal para sus empresas, sin importar el tama-
fio y su posicién en el mercado.




Los competidores estan al acecho de un momento de incerti-
dumbre, un instante de distraccién, un error de estrategia para

asestar su golpe.

Mavrio BorcHiNG

Riesgos estratégicos

En un mundo altamente saturado de competidores que ofrecen lo
mismo que usted, es necesario analizar el riesgo que corre su empresa
con la estrategia que tiene definida. Tradicionalmente cuando se ha-
bla en una empresa de “administrar riesgos”, nos referimos a alguien
encargado de problemas inesperados: atentados terroristas, terremo-
tos, siniestros u otros. También pensamos en aquellos que tienen que
ver con el manejo de productos en el 4rea de manufactura, operacién
del negocio o de riesgos de tipo financiero, donde el robo de infor-
macién o espionaje es una amenaza constante.
En las condiciones en que el mundo de
Los competidores los negocios se estd comportando, es necesa-
estan al acecho de rio que usted piense en el riego que corre su
una distraccién o un empresa con su definicion estratégica.
error de Aunque sea un emprendedor con su
estrategia para negocio, la rapidez con que un competidor
asestar su golpe aprovecha un error de nuestra estrategia es

tan letal que hace imposible recuperarse.
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Hace 23 afios un error como el cambio de Coca Cola Classic por
la New Coke, que pudo ser corregido a tiempo en aquellos dias (julio
de 1985), hoy no podria recuperarse de igual forma ante un mercado
tan feroz y agresivo.

Los competidores estan al acecho de un momento de incerti-
dumbre, un instante de distraccién o un error de estrategia para
asestar su golpe. Una prueba de ello es la velocidad con que hoy las
cmpresas dejan de crecer o desaparecen, absorbidas por otras mds
ripidas y listas en el mercado. En México el 95% de las empresas que
se abren cierran luego de cinco afios de operacién. La competencia es
tan feroz que para administrar un negocio se requieren ciertas com-
petencias minimas para poder subsistir y no ser arrasados.

En los dltimos doce afios, 170 de las 500 empresas de la revista
l'ortune perdieron el 50% de su valor en el mercado en treinta dias.
[.a vulnerabilidad de las empresas es cada dfa mayor. La disciplina de
la administracién de las crisis estratégicas es cada dia mds trascenden-
tal; en la mayoria de los casos ello determina la permanencia de la
cmpresa en el mercado.

Por lo tanto, hay algunos riesgos competitivos que usted debe
considerar como indicativos de los riesgos potenciales:

—— ;Clientes importantes han emigrado a la competencia en los
Gltimos afios?

— ;Han surgido nuevos competidores que han crecido mds rapi-
do que usted en porcentaje?

—— ;Han tenido proyectos importantes que no han funcionado?

—— ;Sus utilidades han disminuido consistentemente en los dlti-
mos afos?

—— ;Su empresa ha dejado de crecer al ritmo que antes tenfa?

—— ;Su tecnologia no ha avanzado como la de sus competidores?

Cualquiera de estos incisos anteriores serd motivo de una crisis
potencial si no se toman medidas a tiempo.



SI IGNORA LOS SINTOMAS DE RIESGO SERA ANIQUILADO

La mayoria de los fracasos de una empresa surgen cuando los ¢jecu-
tivos comienzan a dar una explicacién académica de lo que sucede

en el mercado.

En realidad lo que estdn realizando es
Los mayores riesgos § un analisis intelectual, un andlisis lineal
para su empresa de la situaciéon. Lo curioso del tema es que
se encuentran al el andlisis estd basado en una amenaza real
interior de ella,en la ¥ del entorno que implica un alto riesgo para
estrategia que usted ¢ |3 empresa. Pero la explicacién es un andlisis

estd aplicando descriptivo de lo que sucede en el entorno,

mds que una toma de conciencia del error
estratégico en ¢l que estd incurriendo la empresa.

Los fundamentos pueden estar bien sustentados en realidades
comprobables, pero la causa real no se encuentra en el mercado sino
dentro de la empresa. La mayoria de las empresas hacen caso omiso a
los llamados del mercado a cuestionar su modelo estratégico.

Por el contrario, los ejecutivos comienzan a demostrar a la direc-
cién (defendiendo sus intereses personales) una serie de fundamentos
que explican por qué el mercado se comporta como tal y no cuestio-
nan de qué manera nuestra estrategia no estd alineada con las ten-
dencias del entorno. Uno de los sintomas mds comunes de un riesgo
estratégico se denota cuando las empresas pierden consistentemente
sus utilidades, ya sea porque tienen que bajar sus precios, o porque sus
costos se han incrementado o porque han surgido nuevos competi-
dores queriendo comprar mercado. Los sintomas son muy evidentes,
pero no son dimensionados como un error interno, sino como un
comportamiento distinto del mercado o como una reaccién agresiva
de los competidores, de los que se cree tienen estrategias poco orto-
doxas. La explicacién la buscan fuera y no dentro de la empresa, aun-
que las evidencias son obvias y permiten explicar la falta de resultados.
Lamentablemente las empresas pagan muy caro este error.
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Quisiera dar un ejemplo del impacto que tiene omitir los datos
(jue nos anuncian una crisis potencial.

El 11 de septiembre de 2001 el New York Times publicé el si-
puiente articulo relacionado con los aviones que se estrellaron en el
World Trade Center de Nueva York.

Decia asi:

El 11 de septiembre de 2001, cuando unos fandticos tomaron
aviones de pasajeros y los estrellaron contra las Torres Gemelas, resulté
una sorpresa terrible para casi todo el mundo.

Era bien sabido que muchos militantes isldmicos estaban dispues-
tos a convertirse en martires de su causa y que su odio y agresividad
hacia Estados Unidos habia aumentado durante los noventa.

En 1993, en un intento por destruir el World Trade Center, esta-
116 un coche bomba en el estacionamiento. En 1995, otros terroristas
secuestraron un avién de Air France e intentaron estrellarlo contra la
Torre Eiffel. También en 1995, el gobierno estadounidense se enteré de
un intento terrorista isldmico, que fracasé al querer secuestrar 11 avio-
nes comerciales estadounidenses sobre el Océano Pacifico de manera
simultinea, teniendo el propésito de estrellar un avién ligero lleno de
explosivos en el cuartel general de la c1a, cercano a Washingron, D. C.

Entretanto docenas de reportes del gobierno federal proporcio-
naron pruebas muy completas de que el sistema de seguridad de la
aviacién estadounidense tenfa fallas. Cualquier persona que volara de
manera regular sabia lo sencillo que era abordar un avién con navajas
pequehas que podian usarse como armas.

Pero a pesar de las sefiales, no se adoptaron disposiciones precauto-
rias. Nadie dio prioridad a rectificar las debilidades de seguridad en el
sistema de aviacién dado que nunca habia sucedido nada igual. Por lo
tanto, no se hizo nada hasta que el acontecimiento sucedié.

Este es un caso que muestra una vez més las evidencias de una

crisis potencial, de la cual se hace caso omiso a las evidencias.

Muchas empresas ignoran las sefiales del entorno aun teniendo
informacién de los focos rojos, y sélo reaccionan cuando disminuyen
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drdsticamente sus utilidades o algo muy inesperado afecta las finan-
zas de la empresa.

Tal fue el caso de 1BM, que en el afio de 1993 sus ingresos netos
disminuyeron a menos de 8 000 millones de délares. IBM dirigida en
esos dias por John Akers, necesité de una crisis en sus finanzas para
tomar conciencia de que su modelo estratégico estaba aniquilando a
la empresa. Sélo asi reaccionaron y su nuevo director, Louis Gerstner,
logré magistralmente redimensionar la estrategia y poner al gigante
azul en su carril de éxito cuatro afios mds tarde. Si desea saber mds
de tal hazafa le recomiendo leer el libro: Who Says Elephants Can 't
Dance?, escrito por el mismo Louis Gerstner.

Ingreso neto de M

(millones de délares)

800 7
600 |
400 |

200

0
-200 7
-400

-600 7]
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En mi experiencia como consultor he observado que muchas
empresas que considero exitosas tienen desarrollado un modelo que
les permite escanear sintomas en el mercado en etapas tempranas, lo
que les permite interceptar los problemas y tomar medidas correcti-
vas antes de estar en una situacién de alto riesgo. Estas empresas no
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dejan ningtin sintoma al azar ni permiten

Es preciso crear

una explicacién académica de sus ejecutivos,
. . . una estrategia que

sino que lo monitorean de cerca. Esta acti-
. . permita interceptar

tud los convierte en empresas preventivas de
.. . . problemas y tomar
las crisis, gracias a las acciones de su modelo o .
, . medidas inmediatas
estratégico.
L. , . antes de estar en
La siguiente es una sintesis de una eva- o
_ . o, una situacién
luacién de riesgos que le permitird tomar ,
L. de riesgo
conciencia:

ANALICE SUS RIESGOS POTENCIALES

Marque con un (si) si estd de acuerdo con la frase y con un (no) si

no lo estd:

1). (si) (no) ;Existen riesgos en varias dreas del negocio que puedan
afectar nuestros resultados?

2). (si) (no) ;Se avecinan en el entorno riesgos potenciales para
Nuestro negocio?

3). (si) (no) ;Hemos sido poco eficientes en ejecutar algunos pro-
yectos clave en los tltimos afios?

4). (si) (no) ;Dejamos algunos proyectos sin terminar que eran im-
portantes?

5). (si) (no) ;Deberfamos investigar profundamente la opinién de
nuestros clientes?

6). (si) (no) ;Hemos perdido o disminuido ventas con clientes im-
portantes en los dltimos anos?

7). (si) (no) ;Necesitamos una mejor tecnologia que nos permita
crecer?

8). (si) (no) ;Han ingresado competidores al mercado que tienen
una ventaja competitiva importante?
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9). (si) (no) sNuestros productos ya no tienen la misma fuerza en

el mercado?

10). (si) (no) ;Nuestro tipo de negocio ha ido perdiendo margen de
utilidad en los Gltimos afios?

11). (si) (no) ;Estamos perdiendo volumen de ventas progresiva-
mente?

12). (sf) (no) ;Cada dfa es mds dificil tomar decisiones y ponernos
de acuerdo en nuestras juntas?

13). (si) (no) ;El precio de venta cada dia es mds dificil mantenerlo
ante nuestros productos?

14). (sf) (no) ;Han surgido nuevos competidores que han crecido
rdpidamente en el mercado?

15). (sf) (no) ;Somos una empresa que no aplica medidas si las cosas
no se realizan en tiempo o calidad?

16). (si) {no) ;Nuestro nivel de servicio al cliente ha disminuido?

Si marcé 7 o mds (si), significa que se encuentra en etapa de

riesgo alto.
go alt
Requiere realizar cambios de inmediato.
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CAPITULO 3

El huracan global

LN ESTE CAPITULO:

* Verd cémo la velocidad de los cambios en el mercado
ha transformado la incertidumbre en posibilidades de
éxito para los empresarios.

* Sabrd que los paradigmas que hemos aprendido de
nuestro mercado son las limitantes principales de las
nuevas ideas en los negocios.

* Comprenderd que estamos en un mercado donde co-
mes o te comen las empresas innovadoras.

* Tomard conciencia de que estamos en un entorno
que exige no sélo innovacién, sino también renova-
¢ién y reinvencién.

* Encontrard necesario cambiar sus paradigmas para
enfrentar el mercado desde una perspectiva diferente,
o de lo contrario serd arrasado por la fuerza de los
precios.

* Comprenderd que lo que sabe puede ser la razén
de su fracaso en los negocios, en un mercado que
cambid de raiz.

* Podrd concluir que no estamos ante un cambio de
tendencias temporales del mercado, sino ante un
cambio profundo de la esencia del comportamiento
de los mercados mundiales.




Cuidese de lo que sabe: ello pertenece al aprendizaje en un

mercado que ya no existe y el desenlace puede ser letal.

Mario BorGHINO

El mercado de la incertidumbre

La escritora Margaret J. Wheatley escribié en su libro Learning About
Organization From an Orderly Universe que las nuevas tendencias de
los mercados se identifican mds con un huracdn que con ningtn otro
elemento de la naturaleza. Si usted observa un huracdn, pregintese
a si mismo qué identifica a su paso: ;estabilidad o inestabilidad?;
pregtntese también: ;es predecible o impredecible lo que sucede-
ra cuando cruce el huracdn por tierra? Si su respuesta es inestable
e impredecible, bienvenido porque usted estd en el mundo de los
negocios. ;Se caracteriza su negocio por la inestabilidad y la falta de
predecibilidad e incertidumbre?, ;le resulta cada dia mds complejo
lidiar con el mercado?

Los mercados han cambiado a tal velocidad que los cambios se
modifican dia con dia. La transitoriedad surge como la regla del jue-
go. La incertidumbre se ha transformado en la materia prima de su
éxito. Curiosamente lo que no conoce atn es lo que lo impulsard
hacia las nuevas corrientes del éxito. Mantener el estatu-quo y sélo
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mej égri iciona- . .
cjorar los modelos estratégicos tradicio Mas de lo mismo

lcs es una opcidn suicida en un mercado que

€s un reto que no

yi NO EXISte. lo hara crecer
Muchas empresas estdn tomando con-

ciencia de que lo que los hizo llegar a donde estdn hoy no les permi-
tird llegar a donde ellos quieren ir.

El tiempo corre en su contra si usted como empresario toma la
opcidn de mejorar lo que ha hecho hasta ahora, ya que mejorar lo
que usted hace sélo le permitird sostenerse, en el mejor de los casos.
Si desea verdaderamente crecer tendrd que cambiar, hacer algo dife-
rente. Estamos ante una forma de mercado frente a la cual no es sufi-
ciente mejorar y hacer mds eficiente aquello que a usted le dio éxito.

Mis de lo mismo es un acto que no lo hard crecer, sino proba-
blemente le permitird sostenerse para dejar a sus nietos un negocio
(e apenas sobrevive. Pero es probable que no pueda sobrevivir a la
préxima generacién con una actitud anclada en el pasado, como le
sucedié en México al supermercado Gigante, que no tuvo otra alter-
nativa que vender las tiendas a sus competidores directos, Soriana,
por 350 millones de ddlares, posicionando a éstos como el nimero
2 del mercado después de Wal-Mart. Estamos en un mercado donde
comes o te comen. Te fortaleces o te compran.

Los empresarios deberdn tomar conciencia de que lo que saben
pertenece a un mercado que ya no existe. Por consiguiente, lo que
aprendieron es un impedimento para visualizar nuevas estrategias
(e verdaderamente sean una sorpresa en el mercado.

La mayoria de los empresarios dominan el mercado del pasado
inmediato, pero no la realidad actual o la tendencia futura.

Ha sido tal el grado de la velocidad de los cambios, que ésta es
L1 (inica vez en la historia que la nueva generacién sabe mds que su
peneracion anterior. Estdn mds informados, mejor preparados, mds
conectados. Tienen mds recursos que los que nosotros tuvimos a su
cdad y tienen una mejor capacidad para deducir, concluir y tomar
decisiones sustentadas en multiples fuentes de informacién global.
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Son jévenes que viajan a temprana edad a
Estamos en un

l ién anterior no teni
mercado donde ugares que la generacién a o a

comes o te comen, ACCesOo.

Los nuevos ejecutivos de las organiza-

te fortaleces o te

compran ciones ya no desean pagar el precio de 15

afos de experiencia para poder ser directo-
res. No les interesa estar muchos afnos en una misma funcién para
hacer méritos o ganar el derecho a ascender. No les interesa jubilarse
ni les importa la seguridad del puesto.

Lo que quieren es crecer, pero crecer hoy, quieren disfrutar hoy.
Por lo tanto, estdn dispuestos a poner toda su energia y conocimiento
adisposicion de aquellas empresas que les proporcionen un beneficio
inmediato y atractivo.

La seguridad dejé de ser un recurso para que la nueva generacién
determine trabajar en una empresa. El modelo cambi6 radicalmente.

Las empresas son mds financieras y sus empleados mds orienta-
dos a beneficios a corto plazo. De no cumplir con estos requisitos,
prefieren abrir su propio negocio o trabajar para una empresa mds
pequefia que les reconozca el valor de su esfuerzo.

En suma, lo que usted sabe se convertird en una amenaza para
su éxito. Tendrd que comprender que la ausencia de nuevas ideas se
debe a sus viejas ideas. Mds atn, si sus viejas ideas fueron exitosas
e hizo mucho dinero con ellas, més riesgo corre de no identificar
nuevas ideas.

Las viejas ideas acerca de los negocios arruinan las buenas opor-
tunidades y desechan toda opcién de adquirir nuevas herramientas al
construir un pardmetro de acuerdo con éxitos anteriores. En conse-
cuencia, aquellos que no logren cambiar su modelo de pensamiento
estaran destinados a repetir el modelo una y otra vez con enormes
posibilidades de errar, aun con su extensa experiencia en el negocio.

En suma, su historia no es un buen referente ante un mercado
que ya no se comporta igual. Las viejas ideas son muy tiles cuando
estamos ante mercados predictivos y estables. Pero hoy nos encontra-
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mos ante un mercado con cambios radicales S
i Las viejas ideas

y permanentes donde ya nunca mds veremos ,
arruinan las buenas

¢l viejo modelo. Estamos ante un mercado _
oportunidades y

que no estd influido por una tendencia eco- .
desechan toda opcidn

némica temporal, por la influencia de un -
de adquirir nuevas

! i i por una tendencia glo- .
wevo presidente, ni por una tendencia glo herramientas

bal transitoria.

En suma, no estamos ante una “tenden-
cia”, sino ante un mercado nuevo con comportamientos que cam-
biaron de raiz y para siempre. En consecuencia, tener la osadia de
aplicar ideas viejas en mercados nuevos es un acto suicida.

Los viejos paradigmas no encajan en la nueva economia de mer-
cado como la que vivimos hoy.

Los expertos en cambio de paradigmas como Joel A. Barker en su
libro Paradigms: The Business of Discovering the Future dicen: “Cuan-
do un paradigma cambia, todo vuelve a cero”. Las viejas reglas no
coinciden con la nueva realidad; por lo tanto, fracasaremos o tendre-
mos resultados poco satisfactorios si intentamos aplicar soluciones
estratégicas de éxitos pasados.

Un ejemplo que ilustra el tipo de mercado que tenemos es el
acontecimiento que sucedié en los juegos olimpicos de 1968 en
México.

En 1968 en los juegos olimpicos el joven Dick Fosbury, de 21,
afios realizé el primer salto de altura de espaldas, logrando alcanzar
2.24 m de altura, una modalidad nunca vista hasta ese momento en
la historia del atletismo.

Los modelos tradicionales de salto iban mejorando poco a poco
las marcas, olimpiada tras olimpiada. Por ejemplo con el salto de
tijera lograron 1.30 m, con el giro de costado (western roll) 1.40 m y
con el salto a horcajadas (eastern roll) lograron un maximo de 2 m. Es
decir, el modelo tradicional de salto habia llegado a su limite, para
ser superado espectacularmente por un salto nunca visto antes hasta
México 68.

35



Cuando los paradigmas cambian todo vuelve a cero...

et de ostidsdes

Avosg .,

Bafue de pents Rolaents aliforiann 1 Belaenn el

(Montar
(Tijera) caballo) (Horcajadas) Olimpiadas México 68
1.30 m. 1.40 m. Zm Dick Fosbury saltd 2.24 m

Siaplica este mismo principio a su negocio debe aprender que en
los mercados siempre hay una forma mejor de hacer las cosas y por
lo tanto, su actitud debe ser siempre de busqueda. El secreto no es
mejorar solamente. Debe usted retar al mundo y a los convenciona-
lismos establecidos. “Innovar significa competir consigo mismo, con
sus propias ideas.”

Sélo aquel que encuentre un modelo de negocio que mejor se
adapte a las nuevas exigencias de los mercados altamente saturados
podri beneficiarse de las mieles de su descubrimiento durante un
buen tiempo.

Para crear un nuevo mercado debe ir en contra de los cdnones
tradicionales. Retar lo que el mercado tiene como costumbre. Retar
lo que todos vemos como légico o de senti-
do comun. Debe saltar de espaldas.

Debe preguntarse lo que nadie se ha pre-
guntado hasta hoy. Recuerde que en el mun-
do moderno: “Las empresas se dirigen con
buenas preguntas, no s6lo con respuestas”.




Por ello convénzase de que estamos ante un mercado que le exige
no s6lo RENOVACION, sino también INNOVACION y REINVENCION.

Ver lo mismo bajo otra Gptica serd su secreto. Mejorar lo man-
tendrd en linea de flotacién, pero el cambio de modelo de negocio lo
dimensionard en una nueva perspectiva ante sus competidores.

El cambio no tendrd piedad para aquel que se resista. Dice un
pran pensador: “No hay ninguna fuerza que pueda resistir el cambio
a una idea que le llegd su momento”.

No hay duda de que una idea como la que todos conocemos, como
Dominds Pizza, Dell, Walt-Mart, Federal Express, Starbucks y mu-
chas otras son producto de una visién diferente de lo mismo que
todos vemos.

A su negocio le llegé el momento de saltar de espalda y le sugiero
que no se resista a ello. Comience jya!

Reducir gastos, aunque es necesario, no lo salvard de las nuevas
corrientes de los negocios. Por ello le recomiendo que se cuide de lo
que sabe porque “lo que sabe lo puede llevar a la ruina”. El colmillo,
los anos de experiencia, son muy utiles si los pone al servicio de ideas
que cambian las reglas del juego de su mercado. De lo contrario, sus
nuevas ideas serdn una extension de su pasado disfrazadas de innova-
¢i6n, pero en realidad no lo son, sino s6lo son renovaciones y mejoras
temporales que mantendrdn su linea de flotacion.
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CAPITULO 4

Las reglas que han cambiado

EN ESTE CAP{TULO:

* Identificard cudles son las tendencias que han cam-
biado para siempre en los mercados globales.

* Conocerd cémo el mercado ha cambiado hacia una
tendencia de imitacién y similitud de estrategias co-
merciales y productos.

* Podrd identificar cémo, en los mercados saturados,
los productos se han transformado en bienes de con-
sumo, compitiendo frontalmente en precio.

* Tomard conciencia de fa sobresaturacién de produc-
tos y sus consecuencias en los margenes de utilidad y
precios al consumidor.

* Identificard que en un mundo saturado de compe-
tidores y productos similares, éstos pasan a segundo
plano de influencia en la eleccién del consumidor.

» Comprenderd cémo las marcas son un elemento fun-
damental en el mundo de la similitud de productos y
servicios.

* Conocerd que en el mundo de la igualdad de pro-
ductos, el que tenga el precio mds bajo se queda con
el cliente y ello exije una estrategia de liderazgo en
costos muy bien planeada.

* Tomar4 conciencia de que hay cambios que han mo-
dificado para siempre la forma de hacer dinero en su
negocio.

* Identificard cémo las empresas exitosas reaccionan

ante tantos cambios en poco tiempo.




En un mercado altamente competido, las decisiones radicales

surten mas efecto que lfas decisiones tibias y temporales.

Mario BorgHINO

Variables que cambiaron para siempre

Indaguemos por un momento las tendencias que han creado la ame-
naza de un huracdn globalizado que tiene dimensiones mundiales
y que estd cambiando las reglas que daban estructura y mantenfan
en equilibrio el orden en los mercados. Estdbamos ante mercados
estables y predictivos que permitian a los que tenfan ¢l poder de
produccién mantener el mercado bajo control. Sin embargo, los mo-
delos estratégicos tienen vigencia siempre y cuando las variables del
entorno no cambien. Actualmente las variables se han modificado y
su estabilidad estd en juego en el nuevo orden de los mercados, no
importa el nivel de crecimiento que haya tenido hasta el dfa de hoy,
no importan los afios que tenga en el mercado, ni el dinero que haya
hecho con su negocio. El cambio llegé para quedarse y no tendrd
piedad para el que se resista.
Veamos algunas de estas tendencias:
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1'$TAMOS EN EL MUNDO DEL YO TAMBIEN

lin mercados sobresaturados de productos y competidores de todos
los rincones del mundo, una de las caracteristicas es que no importa
qué estrategia usted disefie: si ella es exitosa,

serd copiada. Es decir, si usted no cobra co- El cambio llegd para
misiones, su competidor tampoco lo hard. quedarse y no tendri
Si usted decide vender a consignacién, él piedad para el
también; si vende sin cobrar intereses, su que se resista

competidor también, si lanza una campana
de publicidad €l hard una igual. En suma, estamos en el mercado de
las imitaciones.

La sobrepoblacién de competidores estd a la caza de ideas que
funcionen. Significa que si usted tiene éxito, todos lo imitardn.
Quienes piensan a la antigua esto les molesta, lo definen como una
competencia deshonesta, sin ética. En las nuevas reglas del juego, la
imitacién siempre que no viole patentes es un modelo estratégico,
no un problema moral o ético; tiene que ver con las nuevas reglas del
juego. Y todos quieren sobrevivir y hacer dinero.

Este nuevo comportamiento del mercado significa que las estra-
tegias mueren antes de lo que solfan hacerlo. Los ciclos de vida de
sus ideas son muy cortos. Esto significa que ficilmente uno puede
perder el paso. Empresas como Sony, ar&T, Toys R Us, Ford, General
Motors, Cydsa, Tmm, Vitro, Auchan, Vitromex y muchas otras no
han podido seguir el paso de grandes crecimientos por la influencia
del mundo saturado del Yo TAMBIEN.

Es menester comprender que este mundo —tal como dijimos
anteriormente— es un mundo donde la regla es que ya no hay reglas.
Lo que usted aprendié ya no le sirve: tiene que aprender el nuevo
juego. Es una pelea frontal por el mercado. Este nuevo perfil del
mundo saturado ha cambiado los viejos axiomas.
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Nuevo axioma: “Producto que usted introduzca al mercado ma-
fana serd copiado, imitado, mejorado y serd jmds
barato!”

Ante semejante tendencia, la pregunta que debe hacerse es cémo
podré crear una diferenciacién de sus productos, cémo podrd hacer
que sus clientes identifiquen su valor si lo imitan de inmediato.
Hace algunos anos la guerra de los ne-

Dispare a discrecion & gocios era hacer pruebas en zonas para vali-
nuevos productos, dar el comportamiento del producto en el
nuevos disefios, nuevas$  mercado. Luego lo lanzaban en todo el pais.

estrategias Era la época en que la batalla se ganaba con

tres pasos: Carguen... Apunten... ;Fuego!

Le doy un buen consejo: abandone ese modelo militar, hoy se
encuentra en el modelo en el que las batallas se ganan con: ;Fuego...
Fuego... Fuego! Dispare a discrecién nuevos productos, nuevos dise-
flos, nuevas estrategias. El que no sepa cargar su arma rdpido muere
y pierde mercado.

Es decir, si lanza una nueva estrategia es necesario que tenga tres
estrategias en linea listas para lanzar en los préximos meses. Usted
debe reinventarse diario. Ya no puede vivir con las mieles del éxito
temporal que le proporciona una nueva idea.

Tipos de empresas como los de la musica, telefonia, televisién,
lineas aéreas, agencias de publicidad, periddicos y los vinos franceses
estdn siendo reinventados dia con dia por la imitacién y la innova-
cién de revolucionarios modelos de negocio.

“No es que el mundo esté de cabeza, es que sus ideas estdn al
revés”, mencioné en el primer capitulo, “el mundo ya no es el mismo
que lo vio a usted nacer, crecer y hacer dinero”. Ya no se pueden ha-
cer buenos negocios jugando al golf los miércoles, hoy deberd jugar
diario si quiere mantener su modelo de vida.
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I'STAMOS EN EL MUNDO DE LOS COSTOS

Como he venido comunicando, lo que ha estado cambiando en las
Gltimas décadas es el desmedido aumento de la oferta de productos
¢n todos los sectores del mercado.

Esto inevitablemente tiene una incidencia en los costos de opera-
¢ion. La imitacién de modelos de negocios y de productos hace que
los productos se transformen en bienes de consumo, mds rapido que
antes. Si su producto se transforma en un genérico, significa que el
producto no es el que lo va a diferenciar. Pregtintese cémo diferencia-
mos un pollo en el supermercado, cémo diferenciamos el aziicar, un
producto quimico, un fertilizante, un tenis y asf sucesivamente.

La dindmica es que en el mundo de los bienes de consumo, el
(ue tiene el precio mds bajo se queda con el cliente, nos guste o no
csta simplicidad.

La siguiente grafica presentada en la revista The Economist, mues-
tra como las empresas en los Gltimos anos han tenido que reducir sus
utilidades para poder sobrevivir.

E El punto fundamental
Perfil de compafiias estadounidenses no financieras
Como porcentaje de PIB (Producto Interno Bruto)*

_ -
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* PIB de compafias no financieras + Pronostico de cuarto trimestre.
Fuente: Departamento de Comercio de |P Morgan

The Economist, diciembre 8 de 2001, pagina 65.
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Esta correlacién de tasa de decrecimiento nos indica que cada
siete afios ha habido reducciones sustanciales y consistentes en las
utilidades.

Indistintamente, las empresas grandes y pequefas han tenido
que aprender a vivir con menos mdrgenes de utilidad. Para ello, mu-
chas empresas han visto su crecimiento creando una economia de
escala a través de fusiones y adquisiciones. En los Gltimos 10 afios
las fusiones y adquisiciones aumentaron siete veces, alcanzando un
valor de 1400 millones de délares. Las que no aprendieron a vivir
con esta nueva realidad han tenido que cerrar o declarar que “ya no es
negocio el negocio que tienen” y han decidido venderlo o se dedican
a comprar y vender casas (negocio que seguramente también se va a
acabar en poco tiempo). Al no comprender la nueva dindmica del
mercado, tampoco comprenden cdmo se hace dinero con productos
genéricos en este nuevo juego en cl que todos jugamos con las mis-
mas variables.

Por ejemplo, muchas distribuidoras automotrices no han po-
dido sobrevivir, ya que pensaron que podrian vivir con una o dos
agencias, tal como lo hicieron sus abuelos. Eso se acabé. La diversi-
ficacién que algunos empresarios han hecho de sus negocios les ha
permitido tener economia de escala y ése es exactamente el nombre
del juego. Obsérvelo en los restaurantes que verdaderamente han
crecido. Ya no hacen el gran dinero con un restaurante: crecen con
varios, grandes o chicos. El tamafo no importa tanto como la crea-
cién de economia de escalas, diversificacién de los servicios y costos
de operacién. Vea usted si desea comer en la Mansién, Casa Avila,
Bistrot Mosaico, Tatanka, Cticara Manca o en Salén 21: llame a un
solo nimero telefénico. Los grupos de restaurantes de distintas espe-
cialidades es la clave. Si desea comer en el Cambalache, en La Rural
o en Puerto Madero, se encontrard con una estrategia en la que una
misma manera de hacer comida se halla en distintos sitios. Con este
modelo reducen considerablemente sus costos de operacion y garan-
tizan el nivel de calidad.
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Para que tome conciencia de que los

El nuevo juego

precios han cambiado, sélo recuerde lo que -
se llama creacién

valfa una llamada telefénica hace 10 anos de economia

y lo que vale hoy, lo que valfa un boleto de de escalas

avién y lo que vale hoy, lo que valia una
casa y lo que vale hoy, lo que valia un televisor y lo que vale hoy.
En suma todos los productos masivos han bajado de precio y, en
consecuencia, las utilidades cada dia son menores por unidad de
producto vendido.

Empresas como Motorola, Sony, Hewlett-Packard, Mac
Donald’s, Procter & Gamble, Microsoft, G y muchos gigantes mds
de diferentes industrias venden con mdrgenes de utilidad mds re-
ducidos. En contraposicién, han tenido que diversificarse, comprar
nuevas empresas, crear alianzas para obtener nuevas férmulas de in-
gresos. Empresas como Televisa han hecho alianzas con Telefénica,
para ofrecer servicios “triple play”, que es televisién de paga, internet
y telefonia en todo el pais. Con ello podra hacer frente a Telmex en
este negocio. Esta decisién estd motivada por la decisién de Telmex
de ofrecer televisién a través de internet a partir de julio de 2008.
Televisa e Intel también hicieron un convenio para unir el mundo de
la tecnologia digital con el del entretenimiento, a través de internet.
Con ello crearon una tienda virtual de musica con mds de 700 000
canciones en el portal ESMAS.com

Un ejemplo de empresas que han disminuido su porcentaje de
crecimiento de los afios noventa al afio 2000 fue Moody 's Industrial
Manuals.
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TIPOS DE EJEMPLO DE PROMEDIO DE |PROMEDIO DE
INDUSTRIAS ALGUNAS EMPRESAS |CRECIMIENTO EN [CRECIMIENTO
LOS NOVENTA EN 2000
Bebidas alcohélicas, Coca-Cola, Procter & 4.98% 1.95%
no alcohélicas, tabaco, Gamble, Gillette, General
cuidado personal Mills
Supermercado, venta al Wal-Mart, Home Depot, 10.44% 7.73%
menudeo, recreacion, Gap, Disney, General
restaurantes, hoteles Mortors, McDonald’s,
Hilton, Nike
Software, hardware, Microsoft, Oracle, Cisco, 13.59% 3.67%
semiconductores Hewwlett-Packard, 18m,
Sun, Dell
Farmacéuticos, productos | Pfizer, Johnson & Johnsen, 14.30% 9.82%
médicos, cuidado de la Eli Lilly, Merck, Wyeth,
salud Schering Plough
Quimicos, papel, Dupont, Down Quemical, 7.53% 4.69%
aluminio Alcoa, Praxair, Air
Productos
Carga aérea, aerolineas Federal Express, UPS, 5.08% 2.44%
Union Pacific, Southwest,
Delta
Equipos cléctricos, GE, Honeywell, Lockeed, 9.84% 1.92%

acrocspaciales manufactura | 3M, Bocing

FuenTE: Moody’s Industrial Manuals

Esto significa que muchas empresas contintan creciendo pero a

un ritmo mds lento. No es casualidad que muchas organizaciones in-

corporan a sus empresas perfiles de ejecutivos y presidentes con men-

te financiera, economistas e ingenieros que tengan un pensamiento

racional estructurado, dirigiendo desde una perspectiva financiera

productos para el consumidor.
Recordemos la gloriosa época de GE (1990) comandada por el
inolvidable Jack Welch, quien no sélo se deshizo de sus negocios tra-

dicionales (planchas, refrigeradores, etc.), sino también adquirié mds
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de 500 empresas en quince anos para diversificarse en nuevos nego-
cios y crear economia de escala. Es digna de reconocer su sagacidad,
para comprender lo que hoy le estoy comentando. Mis atn, cuando
Jack Welch se retir6 del mundo de los negocios su mensaje fue: “Los
empresarios deben vigilar de cerca China, India y Rusia”. Pocos le
hicieron caso. Era un empresario con una sensibilidad extraordinaria
para comprender las tendencias de los mercados como pocos. Hoy
cstamos viviendo su presagio, 18 anos después.

Jack Welch tom¢ la presidencia de Ge en diciembre de 1980 a los
45 anos de edad.

En 1981, cuando tom¢ la presidencia, los ingresos de la empresa
eran de 27 000 millones de délares con 440 000 empleados. Quince
afios después habfa creado una empresa de 90000 millones de déla-
res con 276.000 empleados. En 1997 ocupé el quinto lugar de fas 500
empresas de Fortune. Su eslogan en toma de decisiones era: “Evite lo
gradual y sea radical”.

En los primeros cuatro afios de su pre-
sidencia habia quitado a 200 000 personas. § No tenga temor, haga

cambios radicales

En un articulo, Bussiness Week senalé: “Si el
liderazgo es un arte, Welch ha demostrado

ser un maestro de la pincura”.

Pareceria que a muchos comerciantes, emprendedores y ejecuti-
vos les cuesta aprender la leccién. Muchos han aprendido por el ca-
mino dificil: perdiendo mucho dinero antes de reaccionar. Trabajan
con ideas fijas y concepciones histéricas acerca del negocio.

Al respecto, Chris Arguiris, de la escuela de administracién de la
Universidad de Harvard, dice: “El éxito en el mercado se basa cada
dia mds en el aprendizaje, pero la mayoria de las personas no saben
como aprender de las sefales del mercado”.

Una de las senales importantes del dia de hoy se encuentra en
los costos. Sea un fandcico en la reduccién de los pequenos y gran-
des costos. Haga que toda su empresa tenga una cultura de costos, o
usted morird en la batalla no importando el producto que tenga. De
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nada le servird la creatividad e innovacién si sus utilidades se escapan
por la tuberia de procesos ineficientes de la operacidn.

Usted, al leer este capitulo, posiblemente se dird: jel ejemplo de
Jack Welch estd muy lejos de mi comercio, de mi pequefia empresa o
de mi organizacién! No se preocupe por ello y recuerde el principio
que rige el mercado ¢l dfa de hoy: costos bajos, alta diferenciacién.
En otras palabras debe resolver la ecuacidn: “precios bajos, costos
bajos y alta diferenciacién”. ;Nada ficil, verdad? Le aconsejo que
registre también el siguiente mensaje: la reduccién de costos, como
decia Welch, no se puede hacer poco a poco, debe ser mds radical; no
le tenga miedo a la desestabilizacién que pueda crear cambios radi-
cales, como muchos ejecutivos comentan preocupados en sus juntas
de consejo.

Decia Welch metaféricamente: “Cuando hagamos los cambios
no quitemos poco a poco pelo por pelo uno a uno. Tomemos un me-
chén y quitémoslos todos juntos. El dolor serd mayor pero el cambio
serd mds rapido y también mds rdpido regresardn sus utilidades”. No
tenga temor, haga cambios radicales y no se arrepentird.

Muchas personas lamentablemente realizan sus cambios hasta
que toman conciencia de que el dolor de permanecer como estdn
es mayor que el dolor del cambio. Entonces cambian, pero pagan el
costo de la demora.

Los bancos mexicanos tuvieron esa oportunidad de hacer sus
cambios y nunca lo quisicron hacer. Sin embargo, los cambios pro-
fundos de la banca comenzaron cuando en 1982 fueron vendidos a
bancos extranjeros.

Estos nuevos ejecutivos realizaron cambios rdpidos y profundos.
Gracias a ello hoy viven las mieles producto de dichas decisiones. Las
utilidades netas que antes obtenfan en un afio ahora las consiguen
en un trimestre. Las ganancias que obtuvieron en el primer trimestre
de 2007 equivalen a las de todo el afio 2000. La realidad es que la
banca acumulé 221 000 millones de pesos en utilidades en el primer
trimestre de 2007, lo que antes le tomaba todo un afio. No hay duda

48



de que sus decisiones de reduccién de costos y cambios estratégicos
dieron su fruto.

Asi debe usted también enfrentar cambios profundos cuando las
condiciones del mercado lo exijan. No importa si su negocio es de 10

personas o de 1000, el principio es el mismo.

TECNOLOGIA “
Costos de transaccién en sucursales bancarias

$1.07

$0.10

Sucursal Teléfono ATM Internet

SIN SUCURSALES - SIN EMPLEADOS - SIN INFRAESTRUCTURA

En “el mundo de los costos” ha cambiado también otro axioma

cradicional.

AXIOMA: “Competidor que baja hoy los precios manana los
bajard nuevamente”.

Se acabé el dicho de: “mi competidor estd bajando” precios
porque quiere comprar mercado, pero luego los subird progresiva-
mente.

Muchos empresarios dicen: “Yo conozco este negocio hace 20
anos y sé que no pueden ganar dinero con esos precios”. Otros agu-
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dos ejecutivos dirdn: “Seguramente estdn lavando dinero, no es posi-
ble vivir con esos precios”.

No crea en ese viejo axioma del mercado. La reduccién de los
mirgenes de utilidad llegd para quedarse. Vea su negocio desde una
perspectiva financiera y olvidese de los mdrgenes tradicionales en su
tipo de negocio. Recuerde: “La regla es que no hay reglas™.

Aprenda a cortar costos al estilo Welch. Le recomiendo que lea el
libro Negocios al estilo Welch, de Stuart Creiner.

ESTAMOS EN UN MUNDO PULVERIZADO

Es muy facil tomar conciencia de que los mercados actuales se han
pulverizado en mualtiples productos. Usted se levanta en las mafanas
y puede elegir entre 50 diferentes tipos de cereales sélo para desayu-
nar en las mananas. En un supermercado hay mds de 40 000 tipos
de productos. Pero en su hogar no consume mas de 200 tipos de
productos, o sea que las empresas tienen que luchar mucho para
llamar la atencién de sus clientes y seleccionar de esos 39 800 pro-
ductos el que usted se llevard. En la industria automotriz hace diez
anos en México existfan aproximadamente 40 tipos de automdviles
para comprar; hoy hay mds de 200. Sélo Volkswagen produce para el
mundo mds de 50 tipos de automéviles.

Hay mids de 20 tipos de llantas para comprar, mds de 400 tipos
de lap-tops, mds de 250 000 tipos de software; en McDonald’s puede
seleccionar mds de 43 tipos de alternativas y existen mds de 70 tipos
de pantalones Levi’s.

Una persona llega a los 65 afos con dos millones de comercia-
les de television vistos en su vida. La mente estd literalmente bom-
bardeada por nuevos productos.

Si usted cree que tiene competidores, no se preocupe, ya que
todo el mundo estd igual. No se sienta mal: no estd solo en la pelea.
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OOOOOOT
La clave esta en la

La forma de enfrentar esta oleada de

productos para satisfacer una misma necesi- forma en que hace

dad es la clave. Todos pelean por un milime- llegar el producto
tro en los anaqueles de los supermercados. al mercado y no
Pelean por una cabecera mejor para poner en el producto

sus productos. No queremos que nuestros mismo

productos estén en el Gltimo estante de aba-  ¥00000000000000000000

jo en las tiendas. Sélo desearia estar en el estante de abajo si su pro-
dlucto es para nifios, pero no desearia que un Bacardi o una botella de
vino importado no se halle al nivel de sus ojos. Todo se debe estudiar
si quiere vender en un mundo de productos similares. Ya nada se
dcja al azar: somos muchos peleando por el mismo dinero del consu-
midor. Ya es necesaria una industria que ayude a los consumidores a
comprar en la era de las multiples opciones.

Las grandes interrogantes son: ;como puedo diferenciarme en ese
mar de productos? ;Cémo atraer a mis clientes?

En el siglo xx1 hay mds productos en mds categorfas que en nin-
pin otro momento en la historia del mundo. Puedo adicionar que
hay mds consumidores consumiendo mds productos como en nin-
pin otro momento. La gran pregunta es cudntas mas hamburguesas
podemos comer, cudntos mds carros manejar y cudntos tipos de za-
patos podemos usar. Concluyendo, debemos “comprender” el nuevo
modelo del mundo pulverizado, no s6lo saber y estar muy informado
de lo que sucede. El tema central es “comprender” dénde estd su

oportunidad: leer entre lineas.

AXIOMA: “Cuanto mayor sea ef nimero de productos, menos

relevante es el producto para el consumidor”

La saturacién de productos en el mercado ha creado una presién
sobre los precios. Consecuentemente, los productos cada dia tienen

un precio menor.



Vea usted un solo ejemplo: los costos
Si usted tiene de envios de remesas de d6lares que envian
una marca bien los emigrantes mexicanos que viven en Es-
posicionada, todos tados Unidos. En los altimos 6 afos cayé
lo necesitardn un 80%, al pasar de 50 délares a 10 déla-

res, pero hay empresas que cobran hasta 5

délares. El nimero de estas empresas ha inundado el mercado del
envio de dinero y todas tratan de bajar sus comisiones para quedar-
se con los 23 000 millones de ddlares en giros anuales a México.

Las empresas de camiones de pasajeros estdn teniendo como
competidor a las aerolineas de bajo costo. El costo del boleto de avién
para viajes largos como Tijuana vale lo mismo en autobts que en
avion, pero uno demora 36 horas y el otro tres horas y no tiene uno
que gastar en comida. No hay forma de cémo contrarrestar seme-
jantes beneficios. Es otro mundo. Por ello mencioné anteriormente
que lo que aprendié de su negocio no tiene correlacion con la nueva
realidad del siglo xx1.

La pregunta es: ;de dénde se logrardn los mdrgenes de utilidad?
Seguramente no de los productos, pero si de la forma en que su ne-
gocio hace llegar el producto al mercado.

El servicio se transformé en el producto del producto. La pro-
duccién en masa ha cedido el paso al servicio en masa. El servicio es
el recurso para producir dinero y no el producto en si mismo, dado
que el producto es ficil de copiar y ser vendido a precio mds bajo. Se
“comoditiza” ficilmente.

También es necesario comprender que en el “producto contra
producto”, el que tiene el precio mds bajo se queda con el clien-
te. Por lo tanto, ;cémo podemos diferenciarnos para que el cliente
identifique que nuestro producto es mejor o superior que el de la
competencia?

En mercados saturados el producto pasa a segundo plano en tér-
minos de utilidad y rentabilidad. Necesitamos tecnologias que nos
den un diferenciador como en el caso del iPod, 0 modelos de negocio
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distintos que nos permitan hacer llegar al cliente un producto con un
concepro diferente, como el caso de Starbucks. Mds adelante profun-

dizaré en este concepro.

lYSTAMOS EN EL MUNDO DE LAS MARCAS

l.a fébrica de dulces Miguelito vende productos de diversas carac-
teristicas, pero el consumidor no los pide por su nombre sino por
su marca. El nifio no pide un chamoy, sino un Miguelito. De eso es
todo lo que se trata en el mundo de las marcas, como también lo ha
hecho estupendamente la marca Corona con su cerveza en todo el
mundo.

Si usted no tiene una marca estd destinado a ser arrasado por
los chinos, que se han focalizado en vender barato el producto que
sea. Si no tiene una marca que lo distinga, tendrd que vender a bajo
precio, tendrd menores utilidades y sus costos se encargardn de su
negocio en los préximos aftos. No olvide que las grandes cadenas
de tiendas y supermercados se han constituido como los grandes
distribuidores y duefios de los canales de distribucién del pais. De
tal forma que si usted desea crecer, tienen que caer en sus manos.
Ello significa subordinarse a sus condiciones. Le pagardn de acuerdo
con sus reglas.

Si usted quiere entrar en una plaza, ellos pueden hacer la publici-
dad, la promocién y empujar el producto en el lugar que desee, se en-
cargardn de transportarlo. En suma, le hardn todo. A cambio, usted
debe llevarse una pequena tajada de la udilidad para que posicione su
marca en una zona especifica del pais.

Como pequefio o mediano proveedor tiene que ser el que finan-
cie la promocién. Si usted tiene una marca bien posicionada, también
cllos lo necesitardn; de lo contrario, los necesitard a ellos y tendrd que
aceptar que determinen el margen que debe ganar, las condiciones en
las que tiene que vender y determinardn también cudndo recibird su
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cheque. En suma, si no tiene una marca, tendrd que poseer mucho
dinero en su banco para soportar el sistema de financiamiento que
imponen los grandes del mercado. Si no tiene una marca, le aconsejo
que construya una lo antes posible para poder manejar su relacién
comercial con algiin poder en la negociacion.

En el mundo de la sobresaturacién de productos, el axioma de la
calidad ha perdido su fuerza.

AXIOMA: “Producto barato sindénimo de baja calidad ha perdi-
do su vigencia”.

Hoy la mayoria de los productos tienen una calidad aceptable. El
mundo automotriz es una evidencia de ello. Desde los mds baratos
como un automévil arHos de Hyundai, hasta el BMw o el Mercedes
Benz, todos tienen calidad. Ya no hay auto malo. Ya no hay televi-
sor malo. La tecnologia mundial logré nivelar los estdndares. Por lo
tanto, el diferenciador de la calidad ha reducido su brecha con los de
baja calidad.

La forma de conquistar los mercados ya no es s6lo calidad. La
calidad es un valor entendido. En el lenguaje de los expertos se ha-
bla de que la calidad es un factor higiénico. Es decir, si tiene calidad
no significa que tenga éxito, pero si no la tiene puede garantizar su
fracaso. Es un factor preventivo de fracaso. Por tal razdn, las marcas
se han transformado en un factor clave que permite al consumidor
aceptar un sobreprecio por tener un producto distintivo. Tal es el
caso de las famosas bolsas de mujer Louis Vuitton: las mujeres es-
peran que diga Louis Vuitton lo mds grande posible para que todo
el mundo se entere que pagé por su bolsa mds de 1500 délares. La
marca lo vale, como la empresa espanola Inditex, duefios de las mar-
cas Zara, Oysho, Méximo Dutti, Stradivarius, Kiddy’s Class, Pull &
Bear, Bershka y Zara Home.

Si no cree en ello sélo vea el valor de los deportistas que son
MARCA registrada:
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Tiger Woods tiene ingresos por 80.3 millones de délares al ano.
Michael Schumacher, ingresos por 80 millones de délares al afno
mds 130 millones en publicidad.

Peyton Manis, jugador de futbol americano, vale 35 millones de
délares al afio.

Michael Jordan ganaba en su época 35 millones de délares al
afio, mas 300 millones en publicidad.

Shaquille O’Neal recibe 32 millones de délares al ano, mas pu-
blicidad.

André Hagasi recibia en su época 28 millones de délares al ano.
David Beckham recibia 28 millones de délares al ano, mis
300000 délares semanales en publicidad.

Ronaldo recibe 18 millones de délares al afo

Zinedin Zidane recibfa 16 millones de délares al ano.

Vea también el valor de las marcas de algunas empresas:

Coca Cola 50000 millones de ddlares
Marlboro 47 000 millones de délares

IBM 20000 millones de délares
Disney 19000 millones de délares
Sony 10000 millones de ddlares

Es decir, si cualquiera de estas empresas deseara vender el nombre

de su producto, ése serfa su valor en el mercado, no sus instalaciones

¢ infraestructura.

Las marcas han comenzado a incursionar también en ¢l mundo

virtual. Las marcas buscan posicionarse en este mundo a través de

Xbox u otros, como Second Life, donde los jugadores pueden asu-

mir roles diferentes y vivir su vida como deseen. Marcas como

McDonald’s, Nike o Budweiser ya tienen un espacio en estos mun-

dos virtuales alternos, donde navegan 7 millones de jévenes. Esta-

mos ante el surgimiento de un nuevo medio de comunicacién de sus
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productos frente al consumidor. Marcas fa-

En el mundo de hoy,

mosas como Disney, Toyota, Nissan, Sonny

el concepto de e 1BM invertirdn 10 millones de délares en

marca va superand . .
ca vasuperando £ Second Life. Otro concepto interesante es

al concepto

a través de videojuegos. Microsoft estd bus-
de calidad

cando patrocinadores para que se anuncien

en Xbox. Es una tendencia natural que los
productos comerciales para jévenes sean parte de los videojuegos.
Si consideramos que Xbox tiene una penetracién en los niveles so-
cioecondmicos altos de un 50%, la oportunidad es enorme para los
anunciantes. Cada dia surgen mds oportunidades de utilizar nuevos
medios y de anunciar productos.

Dice Martin Lindstrom, autor del libro Brand Sense, que la Rolls-
Roice empezé a recibir quejas de sus clientes, reclamando: “Ya no son
como antes”. Los ejecutivos britdnicos buscaron uno de los modelos
antiguos mds famosos, un Silver Cloud de 1965, y lo compararon
con su nuevo modelo. Se dieron cuenta, dice Lindstrom, de que la
tnica diferencia entre ambos era el olor. El Silver Cloud construido
con maderas, cuero, lana, telas tenia un olor que para los clientes era
un componente esencial. Los directivos de la empresa fueron en-
tonces al laboratorio y sintetizaron quimicamente el aroma. Desde
entonces colocan debajo de los asientos dos placas que emiten el olor
verdadero del Rolls-Roice, que se habfa transformado en un com-
ponente distintivo de marca. Martin Linstrom dice que las marcas
tienen que apuntar a ser percibidas por los cinco sentidos. En un
mundo sobresaturado de productos, los empresarios se preguntan:
¢c6mo hacer para que nuestro producto se distinga ante el cliente?

Empresas como Ford y General Motors ya disefan el olor y se
vaticina que la industria farmacéutica les seguird el paso con pastillas
de sabor. El 35% de las 1000 empresas de Fortune a nivel mundial
estdn comenzando a usar este concepto.

En México la empresa de colchones Selther en los tltimos 35
afos ha utilizado una estrategia publicitaria, destacando la tecnolo-
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pia de sus productos. Pero hace dos afios decidi6 lanzar campanas de
corte emocional, en las que destaca la importancia del buen descanso
para tener una mejor calidad de vida. La publicidad ha sido para esta
empresa una de sus piezas clave para tener una alta aceptacién.

Los sentidos son un medio para construir sus marcas; el tacto, el
sabor, el olor, la vista y el sonido son elementos clave para construir
tna marca segin Linstrom. Le recomiendo que lea este interesante
libro acerca del mundo de las marcas.
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CAPITULO 5

Producir resultados en el siglo xx1

EN ESTE CAPITULO:

* Sabrd cémo producir resultados en los mercados del
nuevo siglo xxi.

* Identificard las tendencias que hemos heredado del siglo
XX, que atn limitan la visién de muchos empresarios.

* Conocerd cémo el crecimiento poblacional del siglo
xx permiti6 el crecimiento desmedido de productos,
para satisfacer un mercado en crecimiento.

* Identificard por qué nuestros modelos de negocio tie-
nen una influencia histérica de pocos negocios aten-
diendo muchos consumidores, frente a un mercado
de muchos competidores atendiendo nuevos nichos
de consumidores.

* Conocerd el perfil del consumidor del nuevo merca-
do del siglo xxi.

* Tomar4 conciencia de que nunca antes habfan existi-
do en el mundo tantos productos en tantos segmen-
tos como los que hoy existen.

* Tomara conciencia de que estamos en un mundo
donde la velocidad se ha tornado en un modelo es-
tratégico de negocio.

* Identificard que en un mundo saturado de productos,
la fuerza de lo intangible estd tomando un lugar pre-
ponderante en las elecciones de los consumidores.

* Comprenderd por qué hoy somos victimas de nuestro

propio éxito, cosa que muchos no saben cémo dominar.




La nueva regla del juego no es cambiar lo que hay, sino crear

lo que no hay.

Mario BorGHINO

Herencia del siglo xx

El siglo xx se puede considerar el siglo del crecimiento de las gran-
des empresas del mundo. Muchas empresas hoy perduran gracias
a su extraordinaria capacidad para construir imperios que lograron
amasar fortunas en los adorados afios cincuenta. El crecimiento se
mantuvo hasta 1980. El mercado en aquella época se caracterizaba

por estas tendencias:

1. CRECIMIENTO POBLACIONAL

Después de la Segunda Guerra Mundial, la tendencia en el mundo
fue que las familias comenzaron a crecer, teniendo mads hijos de lo
convencional. Las familias grandes con muchos nifios requerfan de
productos. Las empresas entendieron esta necesidad y comenzaron
a producir grandes cantidades de productos con maquinaria auto-
matizada, que aprendieron a desarrollar para producir armas para la
guerra, y ahora producfan planchas, cocinas, zapatos y todo tipo de
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articulos gracias a la nueva tecnologia. Cientos de nuevos productos
en diversas categorias se lanzaban al mercado para abastecer la de-
manda de aquel mercado en crecimiento.

). LANZAMIENTO DE NUEVOS PRODUCTOS

l.as empresas que querfan crecer en esas épocas sélo tenfan que di-
wenar nuevos productos. Pocas empresas atendian las necesidades de
csos anos. Asi nacieron Procter & Gamble, Kimberly Klark, 18m y
muchas mds. Para lograr cualquier crecimiento adicional, sélo re-
querfan que el drea de ingenierfa disefiara un nuevo producto para el
consumidor. El mercado respondia. Era la época de pocos atendien-
o a muchos. En México, si querfamos comprar alimentos, tenfamos
1 Comercial Mexicana, Aurrerd y Gigante, tres grandes supermerca-
dos para atender a cerca de 100 millones de personas. Si queriamos
comprar automdviles tenfamos a Chrysler, Ford, am y Volkswagen;
no habfa mds opciones. Si querfamos créditos teniamos tres grandes
hancos: Banamex, Bancomer y Serfin, y ellos decidian qué lineas
de créditos podian disponer millones de personas. Un mundo ideal
para unas cuantas empresas privilegiadas atendiendo a muchas per-
sonas. Era la época de oro para los grandes empresarios. Las empresas
s¢ concentraban en aumentar su participacién de mercado, creando
nuevos productos. El nombre del juego era crecer y crecer.

3. DISTRIBUCION DOMESTICA

Il objetivo de esa época era crecer en zonas que no habian sido bien
atendidas. Eran épocas en las que ciertas ciudades se nos hacian lejos.
lmaginese por un instante que ciudades como Tijuana eran lejos para
los empresarios mexicanos. Pregunte hoy a un chino si para ellos
hay alguna ciudad lejos. Era la época en la que nos ddbamos el lujo
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de decir que estdbamos bien posicionados
Ya no hay zona

en una zona del pais y en otra no. Dejdba-

pequena, ya no hay

. . ionales i
cliente pequefio. mos que empresas regionales crecieran para

La saturacion tender la deficiencia de distribucién de las

doméstica es la grandes corporaciones de la época. Pero en

regla del juego este mundo aldea en que vivimos hoy, este

modelo estd en proceso de extincién. Ya no
hay zona pequefia, ya no hay cliente pequefio. La saturacién domés-
tica es la regla del juego.

4, MARGENES DE UTILIDAD

El privilegio de ser unos pocos empresarios atendiendo ciertas zonas
del pals resulté un negocio muy jugoso para empresas que tenfan el
control de ciertos productos, como la aspirina de Bayer, o las llantas
Goodyear o los viajes transatldnticos de pAN-aM. Los mdrgenes de
utilidad dependfan del mdximo que podia pagar el mercado. La de-
terminacién de precios estaba condicionada no por los costos, sino
por cudnto soportaba el cliente. Los mdrgenes permitian ineficiencias
en los procesos, costos innecesarios o reprocesos. Todo cabia en las
enormes utilidades de aquella época. Por ello, hoy algunos empre-
sarios no logran comprender la importancia de la eficiencia de los
procesos para disminuir costos a través de tecnologfa y la innovacién,
como los tnicos recursos para crear un diferenciador en la mente de
los clientes del siglo xx1.

De los afios cincuenta a los ochenta fue la época de la innovacién
para atender a un cliente cautivo en mercados poco desarrollados.
Fue la época del gran éxito de Sears, cuando disefié para los pe-
quefios pueblos de Estados Unidos un libro donde presentaba sus
productos para aquellos que no tenian acceso a las grandes ciudades.
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I'l libro se disend para zonas agricolas, pero
El nombre del

luego se transformé en el método de venta

por catdlogos de aquella época. Ideas como juego se llama

(stas fueron las que hicieron crecer las gran- Innovar o morir

des empresas. La mayor parte del mercado  ®000000000000000000000
cstaba sin atencién directa. Las empresas se concentraban donde es-
taba el grueso de compradores, la mayor capacidad de compra. El
resto era para productores locales.

Esa tendencia mal acostumbré a muchos empresarios, cuyo cre-
cimiento dependia de buscar mds clientes que estaban abandonados
sin atender. Era la época en la que el producto era la fuente de ins-
piracién para las empresas. Las empresas centradas en el producro
conquistaron los mercados. Quien tuviera un nuevo producto se
quedaba con ese mercado. Para el nuevo mundo al que hoy nos en-
(rentamos, la mentalidad del producto se ha tornado en un impedi-
mento de crecimiento. El mundo de la informacién, del servicio, del
intangible como el gran recurso de éxito, es un cambio muy dréstico
para la mentalidad de muchos empresarios tradicionales, que sélo

creen en mds productos como el recurso para tener éxito.

El gran cambio del siglo xx1

Al siglo xx1 se le puede denominar el siglo de la sobresaturacién.
I)l nombre del juego se llama innovar o morir. Las empresas han
concentrado su esfuerzo en producir algo nuevo cada difa. Este creci-
miento incontrolable de productos comenzé en 1990 y hasta el dia
de hoy, que es imparable.

Si usted cree que tiene competidores con muchos productos vea

Cstos numeros:

* Enelano 2000 se produjeron en el mundo mds de 2 millones de

libros.
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* Seiko produce mds de 5000 modelos de relojes: sélo una marca;
considere el resto de las marcas del mundo.

* Sony produce 10000 productos nuevos al afto. Produce 4 pro-
ductos nuevos cada hora.

* 2600 millones de personas usan teléfonos celulares en el mundo.
Se fabrican 600 millones de celulares al afio. Pero China produce
470 millones, mds del 50% de la produccién mundial.

*  Starbucks abre 5 nuevas cafeterfas por dia, sélo para vender café.

¢ En Fstados Unidos hay 31 millones mids de carros que licencias.
Es decir, hay mds de una persona que maneja muchos carros con
una sola licencia.

* Elsitio Second Life recibe 8 millones de residentes jévenes. Hoy
ya ha creado la primera joven millonaria, Anshe Chung, quien
recibe un millén de délares por comprar y vender casas y terrenos
virtuales que no existen, en una ciudad virtual. Empresas como
Manpower y Iusacell se promueven en ese sitio, dado que es un
mercado de jévenes.

* Las empresas constructoras de casas de bajo precio ARA, SABRE,
GEO y otras mds producen mas de 20000 casas al afio cada una.

* Nike fabrica 200 tipos de tenis (Jordan, Cross Training, Tenis Li-
festile, Soccer, Walking, Outdoor, etc).

* arpiE vendié 4 millones de IPhone’s en los primeros 200 dias de
su lanzamiento.

* En usa hay 15 millones de casas en inventario sin venderse: con
ese excedente se podria dar una casa a cada familia en Australia.

Este crecimiento mundial de productos ha marcado un decre-
cimiento en las tasas de crecimiento de las empresas, por lo que las
empresas deberdn hacerse nuevas preguntas para triunfar en este
nuevo orden econémico. Los empresarios tienen que enfrentar la
realidad de crecimientos mds lentos, utilidades cada dia mds escasas,
pero increiblemente muchos empresarios atn insisten en crecer con
métodos de marketing tradicionales, buscando con ello estimular la
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demanda. La realidad es que el mundo ya ha forzado los limites de
su expansién tanto domésticas como internacionales.

No hay rincén de la Tierra sin nuevos productos.

Hemos construido una interminable extensién de productos que
nos lleva a canibalizar las ventas. La busqueda del nicho de nichos
adiciona mds costos que grandes ventas. Debemos preguntarnos
cudntos tipos de ensaladas mds necesitamos para comer un plato sa-
broso de ensaladas. Cudntos tipos de hamburguesas necesitamos para
saciar nuestro interés por saborear una buena hamburguesa. Estamos
¢n un mercado que se parece al transporte en metro del mundo don-
de se entra a empellones y hacinados; mis atn: los japoneses tienen
jovenes llamados pushers que empujan a la gente para que quepa mds
cn los vagones. Asi estd el mundo comercial: nunca falta un em-
prendedor con iniciativa, empujando mds producto en el vagén del

mercado. Pero as{ se gana hoy la batalla. ..

Somos victimas de nuestro propio ¢éxito

De alguna forma el mundo empresarial se ha transformado en la
victima de su propio éxito. En el mundo de los negocios, cuanto mds
creces mds tienes que crecer si quieres mantener el ritmo econémico
para los accionistas. En los afos setenta, GE crecfa 10% al afio, aun-
que en 1980 sélo pudo crecer 3%.

Tenemos en la mente la influencia del mercado del siglo xx, en
¢l que podiamos crecer sin limites. Una de las razones por las cuales
la mayorfa de las empresas tienen esos anémicos crecimientos es que
heredamos de los afios cincuenta a los ochenta la inercia de crecer en
forma orgdnica, aumentando el nimero de consumidores no atendi-
dos, ya sea localmente o internacionalmente.

Pero el modelo ya dio todo lo que podria dar y ahora necesita-
mos pensar en formas mds innovadoras. Los actos heroicos de los
presidentes de companias ya no se dan con lanzar sélo mds productos
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o creando un 4rea internacional. No quiero

Las nuevas reglas

decir que no disefien mas productos o con-
en el mercado

saturado le dictan quisten mds mercados internacionales, sino

que ahora requieren una estrategia diferente
de la utilizada de los anos cincuenta a los

ochenta, que mds adelante explicaré.

Hoy es necesario pensar muy diferente. Nos estamos dando
cuenta de que muchos estdn creciendo porque se estan aliando o
estdn comprando nuevas empresas, como Microsoft desea comprar
Google por 400 millones de délares, 0 Cemex se ha expandido a Asia
y Europa comprando nuevas cementeras para diversificar su opera-
cién, transformandose en la cementera mds grande del planeta. Por
ejemplo, en el deporte nos parece que hemos llegado a ver al mejor
golfista, pero, para sorpresa del mundo, surge inusitadamente un
Tiger Woods o una Lorena Ochoa, marcando nuevos pardmetros.

Por otra parte, creemos que podemos continuar creando indefi-
nidamente nuevos productos extensién de los anteriores. Coca-Cola
tiene mds de 400 marcas de refrescos para satisfacer la sed de la gente.
En 2006 se produjeron 69 millones de carros en el mundo. ;Cree que

le serdn suficientes?

La globalizacion ha sido una bendicién para los consumidores, pero
una gran pesadilla para los empresarios, que tienen que encontrar
nuevos espacios para tener éxito.

La nueva regla del juego no es cambiar lo que hay, sino
crear lo que no hay.

Las nuevas reglas en un mercado saturado no le dictan mejorar lo
que hace, sino crear algo distinto, algo que no existe. Lo paradéjico
es que lo desconocido es lo que lo llevara al éxito. Lo que atin no
domina ni ha experimentado serd su salvacién para diferenciarse en
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¢l mundo de los productos. En esta guerra sin cuartel si su empresa
no crece, decrece, aunque facture lo mismo que el afo pasado. Hay
muchos creando nuevos modelos minuto a minuto en el mundo. Si
pestafiea, se cae y el tren del cambio le pasard por encima.

Decrecimiento de la poblacion mundial

En contraposicién al desmedido crecimiento de productos y com-
petidores en el mercado, existe un tema a considerar: la tasa de cre-
cimiento de la poblacién mundial ha ido decreciendo desde 1960.
Existen proyecciones que aseguran que continuard decreciendo hasta
¢l afo 2050.

En consecuencia, si el crecimiento poblacional avanza en su de-
crecimiento y la capacidad de produccién continua incrementdndose,
llegard un momento en la economia de mercado en que se cruzardn
ambas tendencias y el dominio de las empresas ird cambiando, como
ya estd sucediendo hoy en algunos giros.
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Nos enfrentaremos a2 un mundo donde pocas megaempresas ten-
drédn el poder de compra a sus competidores y de apoderarse del do-
minio regional de los continentes, ya no de la ciudad o de las zonas
de un pais en especifico como lo fue en el siGLo xx.

Los laboratorios médicos son un ejemplo de esta concentracién
del poder. Adicionalmente, la tecnologfa hard que la cantidad de per-
sonas que trabajen serdn cada dia menos. Por otra parte, las perso-
nas vivirin mds anos y requerirdn una desproporcionada cantidad de
atencién médica por parte del gobierno.

Como usted ve, no sélo las empresas tienen un reto enorme, los
paises lo tendrdn también para sostener una relacién sana con las em-
presas que llegardn a tener tanto poder econémico como un pais. Pero
el gobierno continuard siendo responsable de atender a la poblacién,
que, dada su longevidad, tendrd que ser mantenida a través de sus
pensiones. El mundo no tiene una tarea ficil para los préximos afios

La utilidad es lo que cuenta

El problema mds importante de una organizacién hoy en dia son sus
utilidades. ;Cémo podemos hacer mds utilidades en nuestro nego-
cio? es la pregunta que rodo empresario se hace hoy en un sistema de
mercado congestionado de competidores y productos.

El modelo de administracién que aprendimos por anos fue que
si incrementdbamos nuestra participacién de mercado, incrementa-
rfamos nuestras utilidades también. Lamentablemente esta norma
ya no se da con tanta exactitud. Muchas grandes empresas luchan
diariamente por mejorar sus utilidades. Este modelo fue inculcado
en una época en que las empresas se centraron en los productos. Tal
como comentamos anteriormente fue en la época de oro de los cin-
cuenta a los ochenta.

El modelo centrado en el producto nos llevaba a producir més
utilidades, ya que tenfamos mucho mercado atin que atender. Las
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¢mpresas se gobernaron mds por su participacién de mercado que
por sus utilidades.

En el viejo orden econdmico del siglo xx, la participacién de
mercado de una compafifa determinaba el nivel de éxito que tendria.
No habfa ningin problema mientras aumentara su participacion en
¢l mercado. Era la cura para todos los males de la empresa.

En aquella época los precios no eran un problema. Eramos pocos
jugadores en el mercado; por lo tanto, los precios se determinaban de
acuerdo con los costos que tenfa la empresa. Pero en Jos dltimos 15
anos esta regla del juego ha cambiado. Las empresas padecen de bajos
mdrgenes de utilidad. Muchas, presionadas por su consejo de adminis-
tracién, buscan alcanzar el ndmero, las unidades de productos, sacri-
ficando sus mdrgenes de utilidad. Pero las empresas deben pensar que
crecer es importante, pero mds importante es la manera de alcanzar
ese crecimiento: es encontrar una férmula eficaz para la mezcla entre
ingresos y rentabilidad.

Las empresas estan comprendiendo finalmente que deben pasar
de ser organizaciones centradas en el producto a empresas centradas
en el cliente. Para ello serd necesario que reinventen su negocio, y
cada dfa el ciclo de reinvencién se acorta cada cuatro o cinco afios.

Para ello serd necesario innovar y crear nuevos modelos de nego-
cios y no Gnicamente lanzar y lanzar nuevos productos al mercado
como lo hicimos en los afios dorados. Pero muchos atn contindan
con ese modelo pagando el precio de bajas utilidades.

Si usted quiere mantener sus médrgenes de utilidad, no queda de
otra mas que reinventar su empresa, disefiando un modelo diferente
al que ha tenido hasta hoy.

En suma, antes encontrdbamos quién hacfa mds dinero con sélo
buscar quién tenfa mds participacién en el mercado. Hoy gana el
que mejor disefie su empresa para atender el mercado. En el nue-
vo orden econémico en que nos encontramos debe usted tener un
equilibro entre su orientacién al cliente y sus utilidades. Reinvente
su negocio para cambiar la forma en que llega a sus clientes, ;cémo?,
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desviando su concentracién en el producto
para dirigirla a sus clientes. Todo modelo

guerra de productos,

Sino en una guerra de negocio que esté centrado en el cliente

de disefios de y en las utilidades hard que su negocio crez-

negocio centrados Ca en ¢ste nuevo orden €conomico.

en el cliente Muchas empresas aun viven en la mio-

pia histérica del cliente leal y no hay tal
cosa. No bien conquistdbamos un cliente, sentiamos que lo tenfamos
cautivo, pero ese mundo se acabd. Los clientes tienen demasiadas
opciones y usted puede ser sustituido de un dia para otro. Por ello
debemos ver nuestro negocio con los ojos de los clientes, no con las
estadisticas que el marketing presente. Todos los sistemas de crm,
B2B, One To One son la clave para consolidar a su cliente.

En la época de oro de los cincuenta y ochenta, la mayor parte de
la informacién que se analizaba venia de la misma organizacién. Hoy
no tenemos otro camino mds que escuchar al cliente, estar cerca de él
y buscar férmulas para comunicarnos mds eficientemente con ellos.

De esta forma podremos deducir de dénde obtendremos nues-
tras utilidades. No olvide que hoy es mds dificil encontrar la forma
de mejorar nuestras utilidades. Antes, con poner mds productos en
el mercado era suficiente para tener mds utilidades; hoy no todos los
productos dan utilidades y muchos de ellos debemos mantenerlos
s6lo para no dejar espacios a la competencia, sin importar, incluso,
el nivel de utilidad que tengamos. Por ello redisenar su organizacién
es la clave.

Recuerde: no estamos en una guerra de productos, sino en una
guerra de disefios de negocios, centrados en el cliente.

El mejor disefio se queda con las utilidades. Hoy muchos grandes
del negocio salen de compras al mundo y regresan con un paquete de
empresas que les permita tener un poco mds de control del mercado.
A través de la diversificaciéon es como compensan la disminucién
de sus utilidades con otros productos y se apoderan de segmentos,
blindando su negocio de los nuevos competidores globales. Empresas
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como Cemex, Bimbo, Maseca, Grupo Car-

Compita con usted,

s0, Femsa, Mexichem, Nemak o Mabe, han

sido muy visionarias y salieron de compras sea duro consigo

A mundo de empresas regionales para subir-

sc al mercado global y salirse de las drdsticas
variaciones del mercado local. Asi han evitado la dependencia de su
crecimiento a las condiciones econémicas locales. Ellos verdadera-
mente han ganado la batalla de la globalizacién.

Velocidad: la nueva herramienta del éxito

Una variable que estd cambiando las reglas de los negocios, producto
de la saturacién de los mercados, es que la velocidad de respuesta se
ha incrementado.

La velocidad se ha transformado en un instrumento de éxito,
dado que para los clientes la velocidad tiene connotaciones muy po-
sitivas. Los clientes valoran la velocidad como un sintoma de pro-
fesionalismo. El mundo de la comida rdpida ha sido un mérodo de
¢xito inigualable. La comida quizds no sea la mejor, ni tampoco el
mejor banquete, pero es rdpida, con mucho sabor y de bajo precio.

Si usted no cree que la velocidad no es un buen recurso de éxito
y un buen negocio para usted, consulte a McDonald’s, donde pide
una hamburguesa y antes de que termine de hablar ya la tiene en la
bandeja. Con este modelo, McDonald’s, en su época de oro en los
afios cincuenta, abria un promedio 1700 restaurantes al afio, uno
cada cinco horas. Nada mal para un negocio de velocidad.

Si ello no lo convence vea el éxito de Domino’s pizza. Su eslogan
dice: “Si en treinta minutos no se la entrego se la regalo”. Pregtinte-
se si Domino’s le regala el producto; entonces ;qué compra en esta
transaccion? La realidad es que en el fondo no le estdn vendiendo
una pizza. Lo que estd comprando es un intangible llamado tiempo,
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que lo puede usted considerar como un servicio diferenciador que
refuerza el producto.

La empresa Zara es un emporio que ha entendido que la velo-
cidad de reaccién es la clave. El consorcio fabrica aproximadamente
200000 modelos nuevos de ropa por afio. Dos veces por semana,
cada encargado de una tienda Zara recibe la mercancia. Los esta-
blecimientos ubicados en Europa son abastecidos en 24 horas, el
resto del mundo en 48 horas. Esta velocidad de respuesta es el pilar
del modelo de negocio y su ventaja ante sus competidores. Es una
especie de “Just in Time”, llevado al mundo de la moda. Ninguna
ropa pasa mds de tres dias en sus almacenes de distribucién que se
encuentran en Ateixco, la Corufia-Espafa, que tienen un millén de
metros cuadrados de construccién. Zara es la primera empresa en el
sector textil en adoptar esta modalidad y con ello ha logrado tomar
por sorpresa al mercado.

Si usted recuerda, ya hablamos en el capitulo anterior de que
en el mundo de la pulverizacién el producto pasa a segundo plano.
También comentamos que en la saturacién de producto ya no tienen
el mismo impacto de diferenciacién, dado que hay muchos simila-
res. Entonces tiene que adicionar al producto un “concepto” que sea
atractivo para el consumidor.

Por lo tanto, los factores intangibles comienzan a ser el producto
del producto.

Los factores que no se ven, que no se tocan pero se sienten: ahi
es donde el cliente siente la diferenciacién, lo tnico, lo distinto, lo
IUNIQUE!

El cliente valora todo lo que llene sus cinco sentidos ¢ incluso
acepta pagar mas por el producto que tenga esa caracteristica. Ob-
serve cémo Starbucks se esfuerza por enfatizar el “concepto” de su
negocio, mds que su propio producto.
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l.a nueva economia de lo invisible

La escritora Annie Marquier, una estudiosa del comportamiento hu-
mano, explica en su libro La libertad de ser cémo los seres humanos,
desde nuestros origenes, venimos adoctrinados para dar valor a las
cosas. Hemos evolucionado como raza, comprobando que las cosas
han sido ttiles y son una demostracién de evolucién. El hombre pri-
mitivo en las cavernas descubrié el primer mazo para matar, comer
y defenderse; disefi$ la lanza, el arco y la flecha: un descubrimiento
sin precedentes para matar a larga distancia. Hoy, los automéviles,
aviones, relojes, armas, computadoras, muestran nuestra evolucién
como raza. Este estudio de Annie Marquier pone en evidencia c6émo
en el mundo empresarial los productos han sido muy utiles porque
han creado riqueza y una evidencia del desarrollo del ser humano.
De esta forma hemos evolucionado como raza, creyendo que todo lo
atil es lo que se toca, pero ya los mercadélogos han identificado con
los afios que los factores intangibles de un producto se estdn transfor-
mando cada dfa més en la clave de la decisién de compra.

En un mundo saturado de productos, los factores intangibles
asumen el rol mds importante en el momento de la decisién.

Muchos empresarios no lo han entendido y sélo disefan nue-
vos productos cada dfa, sin ninglin “concepto” intangible que les
dé fuerza y poder de atraccién para el cliente. Por cientos de afios,
los empresarios han disefiado productos con caracteristicas fisicas y
atractivas, no conceptos atractivos alrededor del producto que apelen
a los sentidos de la persona.

Pero hoy finalmente le ha llegado su turno. A pesar de que esta-
mos ain sometidos a la fuerza de la atraccién de lo tangible como
¢l motivador de la compra, lo intangible estd tomando fuerza. En
suma, su inteligencia e imaginacién son la clave.

En una economia del exceso como la de hoy, los fundamentos
de la competitividad se han ido desplazando hacia las cosas que no
podemos tocar. Estamos en el mercado de lo etéreo. Los productos
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deben emocionar: anhelamos que nos presten atencién en un merca-
do de similitudes aparentes. Lo demds pasa a segundo plano.

Si un empresario dijera que Kentucky Fried Chicken no es mds
que pollo muerto frito, no comprenderia que eso no es lo que la gen-
te compra, eso es lo que come. Pero muchas empresas quicren vender
a sus clientes pollo muerto frito, en lugar de venderles un Kentucky
Fried Chicken. Luego se quejan de que tienen muchos competidores
vendiendo mds barato. De lo que no se dan cuenta es de que pollo
muerto frito lo vende cualquiera, en cualquier esquina en cualquier
lugar de la Tierra al precio que se le antoje. Igualmente las mujeres no
compran un bolso de mano cuando compran un Louis Vouton, un
iPod, un teléfono celular, un Mercedes-Benz o un BMw; no compran
un producto: compran una idea.

Por lo tanto, no confunda lo que vende con lo que el cliente sien-
te cuando compra en un mercado saturado de cosas.

Le pido que tome conciencia de que se ha desatado en nuestro
mundo el nuevo mercado emocional de los sentidos y de las sensa-
ciones: los productos son s6lo medios en el mercado del exceso de
ofertas.

Si usted trata de vender café, su mente nunca podrd conceptua-
lizar un Starbucks como negocio; si vende al Ratén Miguelito nun-
ca podrd imaginarse un Walt Disney; si vende verdura nuca podrd
disenar un negocio como Wal-Mart. En el mercado del exceso del
siglo xx1 no puede vender un producto a sus clientes, sino que debe
vender lo que los clientes esperan recibir de sus productos.

El empresario que no entienda la “economia de lo invisible” ten-
drd que sufrir las consecuencias de la rdpida obsolescencia de sus
productos y la disminucién progresiva de las utilidades en cada venta
que realice, ya que tendrd que enfrentar su precio a “productos” simi-
lares al suyo. Esta es una guerra frontal.

Es necesario que los empresarios comiencen a comprender la
nueva fuerza de lo intangible, como si fuera el producto alrededor del
producto el que motiva a la compra, estimula los sentidos e inspira
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a sus clientes. Asf lo ha disefiado magistralmente Starbucks, quien
alrededor de un café creé un concepto intangible que es el detonador

de compra.

Todo modelo de negocio estd destinado a ser
obsoleto dentro de un afio

Iste titulo es una frase extraida del libro biogréfico de Bill Gates.

Su genialidad al descubrir un producto para el mercado masivo
del mundo le exige siempre estar a la vanguardia. Bill Gates comenta
(ue maneja su negocio bajo este principio, dado que hay muchos
competidores con el interés de ganar la batalla del cliente, desde que
inicié en noviembre de 1985.

Con esa consigna en mente, todos lo afios decide lanzar un pro-
ducto nuevo que renueve el que ya tiene. Lo particular de su idea es
qque no redisefia un producto satélite del producto central que mas
vende. Por el contrario, modifica el producto central. Con esta forma
dle pensar ha logrado una empresa exitosa que produce 51 000 millo-
nes de délares con 79 000 empleados.

Gates comenta: “Yo soy el competidor mds duro que tengo den-
tro de la empresa”. Todo el tiempo hay que pensar en ¢cémo destruir
mi mejor producto y construir uno mejor. Aduciendo que, si yo no
cambio mi producto, ;quien cree usted que si lo hard? Sin duda, mi
competencia. Bill Gates no estd dispuesto a ceder ni un milimetro de
su hazafa con Microsoft.

Lo invito a que aplique también este principio en su negocio.
Identifique su mejor servicio, destruyalo y haga uno mejor, cambie
su mejor producto y haga otro mejor. Compita con usted, sea duro
consigo mismo. No se acomode en su zona de confort sélo porque
hoy vende mucho. Justamente porque tiene éxito es que todos, abso-
lutamente todos sus competidores intentardn copiarlo, mejorarlo y

vender mds barato que usted.
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Muchas empresas desisten de esta idea ya que consideran que si
sacan un producto mejor, se estardn canibalizando. Estardn quitdn-
dole fuerza al producto de mayor utilidad y demanda. Este concepto
puede ser el detonador de su fracaso en el nuevo perfil del mercado
del siglo xxi.

Tome conciencia de este principio para mercados saturados:

PRINCIPIO: “En el mundo de la sobresaturacién, el éxito no
puede protegerse por mucho tiempo. Serd copia-
do, imitado y atacado de frente”.

No es posible proteger el éxito evitando sacar un producto nuevo
suyo que compita con su mejor producto. El mercado esdd saturado
de personas listas con dinero capaces de hacer lo que sea por tomar
su parte del pastel. En mercados saturados, intentar proteger su éxito
es un acto suicida, son muchos competidores intentando copiar una
idea de éxito.

Su mejor proteccién es hacer un producto cada dfa mejor, un
servicio mejor, una atencién mejor, un modelo financiero mejor, una
distribucién mejor.

Es el mejor blindaje de sus clientes contra los competidores. El
perfeccionamiento en la innovacién es un principio que llegé para
quedarse, mientras usted se dedique al mundo de los negocios. Hay
un AXIOMA que refuerza este principio.

AXIOMA: “Nada fracasa mds que el éxito”.

No permita que sus competidores tomen ventaja de su éxito. En
la historia hay muchos ejemplos. “Recuerde que los estadounidenses
inventaron la televisién, pero los japoneses son los que han hecho
dinero con la idea.”
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Las siguientes estrategias han sido una gran alternativa de creci-

micnto para muchas empresas:

1. Crezca verticalmente introduciendo nuevos productos y servi-
cios para vender mds por cliente.

2. Crezca horizontalmente teniendo mds productos para nuevos
segmentos de mercado.

3. Sea un fandtico del servicio: no se concentre en s6lo sacar nue-
vos productos. Su producto debe ser complementado por un servicio
finico, con una ventaja evidente.

4.Crezca en zonas, regiones, paises. No deje lugar sin atender,
que no se le haga lejos ningn lugar del pais ni del mundo.

5. Renuévese para mejorar lo que hace e innove para disefar lo
(ue aun no tiene.

6. Sea un lider en costos: la guerra de precios no sélo exige inno-
vacion, sino también eficiencia para competir con buenos mdrgenes
de utilidad.

7. Tenga la mejor gente. El secreto es resolver los problemas ante
¢l cliente, no sélo en su sala de consejo.

8. Disefie una estrategia que revolucione su mercado. No crezca

s6lo en ingresos sacrificando sus utilidades.
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CAPITULO 6

Cuanta mayor incertidumbre,
mas estrategia

EN ESTE CAP{TULO:

* Verd que en mercados con mayor incertidumbre es
necesaria una certera estrategia de negocios.

* Comprenderd por qué las empresas de éxito compi-
ten no sélo en productos, sino también en disefios
inicos de negocios.

* Tomard conciencia de que la mentalidad de crecer un
porcentaje mayor que el afo anterior no es la mejor
referencia en mercados saturados de competidores.

* Identificard que en un mercado globalizado es mds
importante una estrategia de implementacién que te-
ner solamente una buena estrategia de negocio.

¢ Conocerd cémo algunas empresas estin padeciendo
por definir su modelo estratégico con paradigmas sus-
tentados en sus éxitos anteriores.

* Tomar4 conciencia de las limitaciones que usted pue-
de tener para identificar una estrategia que verdadera-
mente cambie las reglas del juego del mercado.

* Comprenderd que su secreto de éxito estd en el diseno
de un negocio que le permita triunfar en un mercado
saturado de productos similares al suyo.

* Identificard por qué muchas empresas confunden ¢n
su negocio mejoras con innovacion y, en consecuen-
cia, no crecen.

* Podrd aplicar una serie de preguntas que le permitirin
identificar si su estrategia de ejecucion es cticiente o
debe cambiar.




Cuando el ritmo del cambio del entorno es mayor que el ritmo

del cambio interno de su empresa, su final estd cerca.

Mario BorGHINO

No estamos en guerras de productos,
sino en guerras de disenos de negocios

Ante un mercado que tanto ha cambiado, el problema estd en que
algunas empresas se resistirdn a cambiar lo aprendido. El interés de
una empresa por arraigarse en el pasado se debe a sus éxitos econémi-
cos y a sus anhelos emocionales. Para que una empresa tenga éxito en
un mercado de cambios tan profundos, serd necesario que considere
varios puntos.

* Tener una definicién correcta del mercado en que estd enfocado.

* Tener claro en dénde se hace el dinero en su empresa.

* Tener claridad de su estructura financiera.

* Tener flexibilidad para adquirir capacidad de recuperacién ante
los cambios.

Muchas empresas no logrardn alcanzar el progreso por su falta de
adaptabilidad a los cambios. Tal como en la prehistoria los dinosau-
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rios no lograron su adaptabilidad, muchas

Hay que adecuar

‘mpres eden pasar por el mismo pro- )
vmpresas pueden pasar p pro el ritmo de su

ceso. empresa al ritmo

En un mercado con tal nivel de incer- de los cambios del

tidumbre como el de hoy, la estrategia se entorno

vuelve el componente vital del crecimiento.
| velocidad con que usted se sume al cambio le permitird subirse a
los cambios subsiguientes.

Pero si usted no logra acelerar el paso, puede costarle muy caro
ya que no podra subirse a la ola de la nueva tendencia. Entonces no
alcanzard sus metas y lo despedirdn con la frase de la pelicula de Ar-
nold Schwarzenegger cuando dice: “Hasta la vista, baby”.

Ya vimos anteriormente que en el nuevo modelo econémico de
mercado las estrategias mueren antes de lo que solian hacerlo. La rea-
lidad es que la imitacién disminuye los niveles de vida de su diferen-
ciacidn estratégica. Por ello, cuando usted disefie una estrategia, no
dude que serd escaneada por sus competidores para imitar y mejorar
sus acciones. La realidad es que el mercado se reinventa con mayor
rapidez que muchas compafias.

Pero como dijo un ejecutivo de arat: “Cuando el ritmo del
cambio del entorno es mayor que el ritmo del cambio interno de su
empresa, su final estd cerca’.

Al cambio no le importan sus afios en el mercado, ni le interesa
cudnto dinero ha hecho o cudn rico sea, sélo le importa su velocidad
de respuesta.

Si usted disefia una nueva estrategia, el peligro que corre es que
sea una estrategia perfecta pero con paradigmas viejos. La mayoria de
los planes estratégicos de las empresas son una mera traspolacién
de sus viejas ideas, pero con metas 5% mds elevadas que el afio pa-
sado. A ello le llaman estrategia de negocio.
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La paradoja de crecer mas que su afio anterior

Muchas organizaciones se vanaglorian que afio con afio logran sus
nimeros y crecen mds que el anterior. Su eslogan en las reuniones de
consejo es que todo va muy bien, que los accionistas estdn contentos
y entonces brindan con champafia. Lo paradéjico del tema es que en
un mercado de acelerado crecimiento donde la regla es que no hay
reglas, medir su crecimiento con base en su crecimiento histérico
comienza a convertirse en una fantasia que a muchas empresas les
cuesta identificar en etapas tempranas.

Estas empresas que se concentran en el crecimiento histérico de-
jan de ver su mercado total sin preguntarse: jcudntos competidores
han crecido en los tltimos afios en mi segmento de mercado? ;Cudn-
tos millones de délares han logrado vender? La gran pregunta es:
scémo es posible que yo crezca un 5% anual y los nuevos competi-
dores también crezcan en mi segmento?

La respuesta estd en la miopia de la visién histérica. Al observar
el mercado con el espejo retrovisor, no vieron el potencial del mer-
cado total.

No analizaron puntos como:

* Productos sustitutos

* Diversidad en rangos de calidad y precios

* Nuevas aplicaciones del producto

* Revolucionarias formas de distribucién de sus productos
* Nuevos esquemas de comercializacién financiera

* Novedosas relaciones y acercamientos con sus clientes

Estos nuevos competidores crecen en la porcién de mercados no
atendidos por nosotros. Crecen apoydndose en nuestros clientes que
optan por diversificar sus compras con otros proveedores, y dejan de
comprarnos el volumen total a nosotros. El secreto no es tanto la par-
ticipacién de mercado como el andlisis de la participacién por clien-
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t¢, que es la que no contemplamos. Esto
¢s imperceptible ya que si nuestro cliente § Las mejoras pueden
crece, nos comprard mds que el afio pasado. ser imitadas

Pero no detectamos la diversificaciéon de su facilmente: los

grandes cambios no

consumo con otros competidores que hace

algunos afios no existian. El equipo de ven-
tas no o comunica ya que vende lo prometido al cliente y cubre su
cuota. Todo el mundo vive de un éxito aparente.

Esta falsa percepcién de crecimiento ha tomado por sorpresa a
muchas empresas, principalmente a aquellas que venden materia pri-
ma y bienes de consumo, como fertilizantes, alimentos, aziicar, pro-
ductos quimicos, en general todo producto de consumo repetitivo
de alta rotacién.

Empresas que venden alta calidad, que antes eran proveedores
para todos los segmentos del mercado, han visto cémo sus mercados
se fragmentan ante sus ojos, y por lo tanto han abierto un nicho para
aquellos que no requieren tanta calidad de materia prima: aquellos
(ue por ser mds pequefos son mds répidos y tienen menos costos de
operacién. En suma, si usted es grande, lento y costoso, estd en un
gran peligro en el siglo de la masificacién de productos.

Lo cierto es que en mercados sobresaturados de productos, la
fragmentacién se activa como una inercia natural, provocando que
muchas empresas pierdan una gran participacion del mercado total,
perdiendo también un gran porcentaje de los clientes.

Si usted ha crecido en los dltimos afios 5 o 10% en sus ventas,
verifique cudntos millones de délares estdn vendiendo los nuevos
competidores que han surgido en los tltimos cinco afios. Lamento
decirle que si concluye que han crecido mucho, es gracias a su per-
cepcidn histérica de crecimiento, ya que su mercado seguramente
ha crecido mucho mds.

Esta falsa percepcién de éxito limitard su expansion de crecimien-
to exponencial como tuvo hace algunos afos. Esta es [a razén por la
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que muchas empresas tienen crecimiento tan anémico: el nicho se
saturd sigilosamente por ver el mercado por el espejo retrovisor.

Proceso integral

(90% lo aprendemos fuera
de negocio)

Fuera'deia caja Tarjeta balanceada
(nichos y oportunidades) (tablero de control

EJECUCION

PARADIGMAS

[mplementacion estratégica

Muchas empresas, cuando quieren pensar en su futuro, llevan a sus
altos ejecutivos a un hotel muy lejano del

) ruido de los negocios. Lo paraddjico es que
Tendra que renovar , ; ., ..

s6lo piensan durante dos dias y luego invier-
lo que hace para ser _ i
] ) ten todo el afo convenciendo a su gente de
un me]or Competldor . .
] que la lleven a cabo. Finalmente el presiden-
y hacer mejor lo que . . . . i
te tiene que imponerse y los ejecutivos sélo

hoy hace

se responsabilizan por su drea, pero no por

los objetivos estratégicos de la empresa.
Ello los focaliza en el bono y no en la estrategia. También contri-
buye a la fragmentacién y a la falta de cooperacién entre dreas, ya que
su intencidn primaria es cumplir con sus objetivos personales, no con
los objetivos organizacionales.
Le aconsejo en el futuro invertir tiempo en planeacién estratégi-
ca. Asi mismo, durante los préximos 6 meses trabaje en disefiar un
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"modelo de implementacién” de su estrate-
gia. La queja mds frecuente de los ejecuti- § No puede construir
vos asidticos a los ejecutivos occidentales ha un nuevo edificio
sido exactamence ésa. El poco tempo que sobre cimientos
invierten los occidentales en definir el cora- que fueron creados
760 estratégico de su empresa provoca que para otro modelo

luego tengan que perseguir a sus ejecutivos estratégico de

negocio

durante todo el afo para que se acuerden

de la estrategia que estd lujosamente escri-
ra, pero sin un andlisis profundo de implementacién. De ahf fue el
surgimiento del modelo de la tarjeta balanceada que se ha vuelto
tan popular, aunque sus alcances son limitados en la mayoria de los
casos. Esto se debe a que fue disefiada por especialistas para procesos
continuos de produccién, y no para sistemas comerciales y de ad-
ministracién de negocios. Se dice que el 70% de los procesos de la
tarjeta balanceada no logran aplicarse con éxito. He confirmado con
muchas empresas que terminan por disefar su propio modelo de
implementacién.

Es tan importante definir la visién estratégica como definir la
estrategia de implementacién de la estrategia. Ahi es donde la ejecu-
cién tomard partido de sus decisiones y marcard la diferencia en el
mercado. El buen ejecutor se queda con el dinero del mercado.

Barreras de una novedosa estrategia

Disefiar una estrategia con paradigmas viejos puede limitar el descu-
brimiento de las nuevas tendencias del mercado y perder su paso.
Tal fue lo que sucedié con 18M en los afios noventa, con el famoso
especialista en estrategias Mikel Porter de la Universidad de Harvard,
quien era en esa época cf estratega de cabecera. Por afios, definieron
su estrategia baséndose en el paradigma tradicional de que su negocio
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, eran las computadoras. Con ese principio en
El secreto esta p p p

en el disefio de mente definian el tipo de mercado a atender

(grandes empresas) y su prioridad era mante-

su negocio

ner el liderazgo en tecnologfa para producir
enormes cerebros electrénicos.

Basado en ese concepto, se definian estrategias correctas técnica-
mente hablando, pero basadas en un paradigma que gracias al avance
de la tecnologia creé el espacio para la invencién de las computado-
ras personales.

Nunca pudieron ver la oportunidad de las computadoras perso-
nales ya que ése no era su negocio. Las computadoras fue el negocio
que los vio nacer, que los transformé en la empresa mds poderosa del
mundo, con una tecnologfa para atender grandes proyectos. Con ese
modelo de pensamiento les fue dificil cuestionar su paradigma de éxi-
to. Precisamente porque era muy exitoso, ;a quién le preocupaba cues-
tionarlo? No estoy criticando a 1M, ya que la admiro y considero una
empresa ejemplar, pero es necesario tomar conciencia de que si usted
tiene mucho éxito, le serd muy dificil cambiar si estd haciendo mucho
dinero. Al contrario, intentard repetir el modelo una y otra vez.

Lo paraddjico fue que el repunte que logré Louis Gerstner en
1BM no fue por salirse de las computadoras, sino que, decidié ven-
der en 1200 millones de délares en 2004 la divisién de sus compu-
tadoras personales a Lenovo Group Ltd., de China, para que ésta se
peleara por el mercado con Hewlett Packard y Dell. As{ logré darle
la vuelta a 1BM, aumentando aiin mds su foco en las grandes compu-
tadoras, ya que Gerstner sabfa que 1BM continuaba siendo el duefio
de ese nicho y no hay otro competidor en el mundo, y tuvo razdn.

Lo sorprendente es que las computadoras portétiles Lenovo son
las que hoy encabezan la lista de mayores ventas en el mundo, con
18.4%, seguido de Hewlett Packard con 13.9%, Dell con 7.8% y
Acer con 6.1%. Por lo visto, 1BM tuvo razén.

Para cuestionar el paradigma que usted tiene, debe pensar fuera
de la caja. Le sugiero aprender de los errores de los grandes, no im-

86



porta si usted tiene una pequena tienda o una gran empresa. No co-
meta el error de pensar fuera de la caja de su modelo actual, porque
no lo llevard a encontrar nuevas oportunidades, sino sélo le permitird
mejorar la caja en la que hoy trabaja su modelo estratégico.

Tendrd que RENOVAR lo que hace para ser un mejor competidor
y hacer mejor lo que hoy hace, ya que INNOVAR sobre cimientos an-
tiguos y poco actualizados puede ser un error estratégico. No puede
construir un nuevo edificio sobre cimientos que fueron creados para
otro modelo estratégico de negocio.

Deberd INNOVAR para construir una nueva estrategia construida en
un paradigma diferente. Espero que pueda encontrar la forma de iden-
tificarlos cuando lleguemos al capitulo de las estrategias que estdn apli-
cando las nuevas organizaciones para crecer en el mercado saturado.

Miopia de mercado

l.a mayoria de las empresas sufren la miopia del éxito. Sélo ven opor-
tunidades de mejora y eso no tiene nada de malo. Pero eso no lo
va a llevar a los grandes resultados; las mejoras pueden ser imitadas
facilmente: los grandes cambios no.

Cuando Steve Jobs disené su primera computadora en un garaje,
cuestioné el paradigma tradicional de una computadora. La clave fue
la definicién del mercado meta: el mercado de las grandes empresas
o el mercado de las personas? El nuevo paradigma permiti6 a Steve
Jobs crear un nuevo producto para el mercado de las personas. Una
sola idea cambié la visién del mercado de la computaciéon mundial
y lo multiplicé en millones de oportunidades de venta. Fue la capa-
cidad de ver més alld del mercado de los grandes conglomerados para
descubrir la oportunidad de las personas. Con este nuevo paradigma
el mundo cambié para siempre.

Igualmente fue la idea tan simple de Domino’s Pizza. Cualquier
restaurante de pizzas podia mejorar y hacer una pizza mds sabrosa,
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pero usted tenfa que comerla sentado o tenia que venir una hora
mis tarde a recogerla. Evolucionar en el viejo paradigma permitia
una mejora continua de los ingredientes de la pizza y del servicio
del restaurante, o promociones més creativas. Pero Domino’s Pizza
cambié el mundo para siempre con disefiar un nuevo tipo de nego-
cio entregando pizzas a domicilio. ;Se imagina usted por un instante
que no existia antes un modelo como tal en todo el mundo? ;No
parece esto demasiado simple? Pero fue una idea de tal magnitud,
que una motocicleta cambié la modalidad de disfrutar ya no sélo
pizzas, sino también cualquier otro producto que pueda ser entrega-
do a domicilio en corto tiempo.

Le aconsejo que no haga de su estrategia una extension de su viejo
modelo ya que sélo le permitird, en el mejor de los casos, sobrevivir.

Esta miopia de ver fuera de la caja confirma que a aquellos que
llevan muchos afios en un negocio les es mds dificil encontrar nue-
vas ideas.

Esto explica por qué el correo no cre6 un negocio como Federal
Express, sino que fue creado por un estudiante que hizo su tesis de
graduacién de ese diseiio de negocio. Explica también por qué los
bancos no crearon las tarjetas de crédito o ;por qué a empresas de
computacién como Hewlett Packard no se les ocurrié crear un nego-
cio como Dell, siendo que habian comprado la empresa de Lap-Tops
Compagq en el afio 2002?

El principio del cambio de paradigmas dice que los grandes cam-
bios frecuentemente vienen de personajes que estdn fuera del negocio.
Aquellos que tienen muchos afios saben tanto del viejo negocio, que
no pueden ver las tendencias invisibles de las nuevas oportunidades.

Por ello cuestidnese lo que sabe, cuestione todas las verdades ab-
solutas de su mercado y de su negocio para subirse a la nueva dimen-
sién del mundo de los mercados saturados.
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Ll secreto esta en el disefo de su negocio

Para disefiar una estrategia en mercados saturados, primero debemos
comprender que no estamos en una guerra de nuevos productos, sino
cn una guerra de disenos de negocios. El que disene el mejor negocio
se queda con el mercado por un largo tiempo.

Aplicaciones letales

NUEVO MODELO
DE NEGOCIO

MODELO TRADICIONAL

&

No estamos en una competencia de productos,

sino en una competencia de modelos de negocio
EFICIENCIA

(cortan costos)

Crecimiento

Tiempo

Los productos son fdciles de imitar, son féciles de igualar. No me
malinterprete: considero necesario lanzar nuevos productos al mer-
cado todo el tiempo, ya que diario nace un competidor nuevo o un
producto nuevo del mismo competidor.

Pero el disefio de nuevos negocios es la clave para que usted logre
los grandes resultados en su empresa.

Corte sus gastos y sirva en forma excelente; asi, su mercado podrd

sobrevivir.
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Pero cuando el mercado se encuentra sobresaturado de compe-
tidores igual que usted, deberd redisefiar su negocio, si es que quiere
aumentar sus utilidades.

Asi como Apple era un negocio diferente de 1M, Federal Ex-
press lo fue para el correo, Dell lo fue para las laptop, Starbucks lo
ha sido para las cafeterias, Southwest lo fue para la aviacién domés-
tica, Virgin Atlantic para la aviacién transatldntica Wal-Mart para
los supermercados, iPod para escuchar misica y muchos mds que
usted conoce.

Sus éxitos no provienen de pensar parcialmente fuera de la caja
antigua, sino de pensar verdaderamente totalmente fuera de ella y
de ver el disefio del negocio como una oportunidad de cambio, y no
s6lo como el disefio de nuevos productos en el mercado tradicional.
Para pensar fuera de la caja y ver el mundo diferente tendrd que re-
definir el concepto que usted tiene de su negocio.

Si contintia definiéndolo como siempre, seguro mejorard lo que
hace, pero no podra crear una revolucién en su mercado. No es ficil,
ya que la mayoria tiende a imponer ideas preconcebidas, ddndose
cuenta de inmediato que no se puede.

Usted, como director ejecutivo, debe convencer a su gente de no
confundir el borde del camino con el horizonte: aquellos que dicen
que no se puede deben salirse del camino de aquellos que dicen que
si se puede. A ninguna empresa el mercado le pega en los ojos, les
pega en su sien. Como es un aviso intangible, es dificil comprender
el grito de jcambia ya de una vez!

Cuando disene su proxima estrategia debe hacerse las siguientes

preguntas:

1. ;/Tiene su estrategia la fuerza para cambiar las expectativas de
sus clientes?

2. ;Tiene el poder de cambiar la ventaja competitiva de su servi-
cio?, sen qué son unicos?
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3. ;Tienen el poder suficiente para cambiar las reglas del juego
del mercado?
4. ;Tiene la capacidad de crear un nuevo concepto para atender

a sus clientes?

:Mi estrategia actual es mejor que mi estrategia del ano pasado o
de los dltimos cinco afios? ;Por qué debo cambiarla si la actual me estd
funcionando?; ésta serd la respuesta que determinard su futuro. Tiene
que focalizar su mente en ver su mercado en los préximos 5 afos, y no
estar pensando en ¢cdmo va a hacer dinero en los préximos 12 meses.
No confunda una estrategia de negocio con una estrategia operativa,
para saber qué es lo que haremos en los préximos 12 0 24 meses.

Recuerde que cuanto menor sea la complejidad del cambio de su
cstrategia, mayor serd la posibilidad de ser imitado de inmediato. Vea
la siguiente escala de complejidad de imitacién estratégica:

I.REVOLUCIONAR EL CONCEPTO

—_
+
~

3. CAMBIO DEL MODELO DE NEGOCIO

2.NUEVOS PRODUCTOS

COMPLEJIDAD
DE IMITACION

I.MEJORA DE EFICIENCIA DEL NEGOCIO

T
L

“Cémo competiras es mas importante que dénde competiras”

* Siusted mejora la eficiencia interna, logrard mejores mdrgenes
de utilidad y tendrd a sus clientes mds contentos. Tendrd disefios
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nuevos de cémo operar su negocio en la linea, pero podrd ser
imitado y tendrd que mejorar todos los lunes.

*  Silanza nuevos productos, deberd poseer una gama muy grande
de productos que le permita atender todas las posibilidades eco-
némicas de los consumidores.

* Si cambia el modelo de negocio serd miés dificil poder ser imi-
tado. La competencia tendrd que luchar mucho para alcanzarlo.
Tal es el caso de Starbucks o Wal-Mart.

¢ Si logra revolucionar el concepto de su negocio, seguramente
estard jugando el juego de Steve Jobs con su Apple y su iPod.

Como usted podrd observar, hoy la estrategia es un reto de in-
novacién. Debe tener un valor tnico que lo distinga en el mercado:
los productos no necesariamente lo sacardn adelante. Esto sucederfa
s6lo si tuviera una gama muy amplia de ellos que le permitiera aten-
der todos los niveles socioecondmicos, como lo han hecho muchos
fabricantes de televisores como Samsung, Sony y Bimbo con su gama
de panaderfa.

Recuerde que el 90% de lo que usted aprende para disefiar su
nueva estrategia lo encuentra fuera de su empresa. No estd en los
andlisis internos del comportamiento de su empresa, sino en el com-
portamiento del mercado y alrededor del vacio que existe en nichos
no atendidos.

Recuerde también que concentrarse en la eficiencia operativa y
no en las tendencias del mercado limitard su capacidad para encon-
trar ideas que revolucionen el negocio en los préximos afios.

Una de las reglas que han cambiado en el mercado saturado es
que el tamano de la empresa no necesariamente implica grandes uti-
lidades. Hay empresas medianas que tienen mdrgenes superiores.
“Hoy hay que ser el mejor, no el mds grande”, hoy debe consolidar
cualquier idea fugaz que surja. No olvide que en los mercados de los
ochenta los grandes eliminaban a los pequefios. Pero en el mundo de
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la sobresaturacién los rdpidos acaban con los lentos. Como decia el
libro de Lou Gerstner: “Debemos ensefiar a los elefantes a bailar”.

El recorte de gastos es una medida imprescindible pero no su-
liciente para continuar su proceso de crecimiento. El recorte de
pastos debe ser para siempre, debe arraigar una cultura de costos en
su empresa.

Revolucione su negocio. Ya sea redisenando el modelo de nego-
cio o redisefiando su producto para revolucionar el mercado, como
lo fue en su momento un Post-IT o el iPhone de Apple. Por ¢jem-
plo, la revolucién de Apple con sus iPhones logré conquistar en los
primeros cuatro meses de su lanzamiento el 19.5% del mercado de
los teléfonos.

También lograron vender 4 000 millones de canciones, a 99 cen-
tavos de délar cada cancién.

En la navidad de 2007 lograron vender 20 millones de canciones
y 125 millones de series de television.

Con el rediseno revolucionario de su producto, Apple anuncié
ganancias por 9 600 millones de délares, en el primer cuatrimestre,
siendo el 42% de iPod y el 16% de laptops.

Esto confirma que redisefiar su producto no significa que lo me-
jore sino que revolucione el mercado con su nuevo diseno. No se
preocupe si es un pequefio fabricante o si pertenece al tamafio de
Apple; lo importante es que visualice lo que hay detrds cuando piense
en disefiar nuevos productos para sus clientes.

Le aconsejo que aplique el siguiente consejo:

Innove no para mejorar, sino para cambiar las reglas del
Juego del mercado.

Pero si decide incursionar en el redisefio de su negocio podri
entrar en el mundo de Cirque du Soleil, que cambié el concepto del
circo en el mundo. Con este nuevo disefio de negocio, han logra-
do ingresos por 600 millones de délares, con 3800 empleados de
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40 paises. Hoy tienen 15 especticulos en los cuatro continentes en
forma permanente. Nada mal para un nuevo disefio de negocio que
surgié en las calles de Toronto.

Para que usted observe cémo su mente opera cuando piensa en
su estrategia, lo invito a que realice el siguiente ejercicio. Focalice su
vista en la cruz del centro por unos segundos...

Este ejercicio le confirma que si usted se focaliza en lo que sabe
(en este caso estd representado por la cruz del centro), ese cono-
cimiento estard tan fijo en su mente que no le permitird ver las
nuevas oportunidades (representadas por los puntos oscuros que
desaparecen). Tal como desaparecen los puntos oscuros, también
desaparecen de su mente las nuevas oportunidades. La mente sélo
procesa con facilidad informacién que ya tiene registrada. No es
fécil para ella ver la fotografia total del mercado: ve lo que su mente
le permite ver, ya que ésta ha sido educada con experiencias exitosas
de su pasado.
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Si verdaderamente desea aprender cémo redisefiar su empresa y
tener éxito, lo invito a que lea la historia de Richard Branson, funda-
dor de Virgin Group.

Virgin es actualmente una de las principales marcas del Reino
Unido. Su fundador Richard Branson se ha convertido en una cele-
bridad internacional, asi como lo fue Jack Welch en su tempo.

Es objeto de numerosos articulos en revistas de sociales, en re-
vistas de negocios y en la television. Se ha convertido en el héroe
popular y se le menciona frecuentemente como un modelo para los
jovenes que desean tener una carrera exitosa en los negocios. A los
cuarenta afos era una de las personas més ricas de Gran Bretana,
con un imperio que comprende negocios de viaje (Virgin Atlantic),
negocios de comunicacién (libros, estaciones de radio y televisién,
juegos para computadoras y video), negocios de comercio minorista
(Virgin Megastore), cosméticos V2, teléfonos celulares y hoteles. Un
¢mprendedor disefiador de negocios que inicié su imperio sélo con
ileas de cuando era estudiante.

Lo invito a que cuando disefie su estrategia de negocio vea todas
las oportunidades.

No olvide que no estamos en una guerra de productos, sino en
un mercado de nuevos disefios de negocios. Lo invito a que disefie
su nuevo negocio capaz de construir un diferenciador que cambie las

reglas de su mercado.

AUTOEVALUACION

Marque aquellos puntos que mds describen la realidad de su negocio

hoy:
—— 1. Debemos mejorar la implementacion de las estrategias.

—— 2. Deberfamos tener mds claridad en los objetivos.
— 3. Deberiamos trabajar las dreas mds colectivamente.
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. Deberfan mejorar los sistemas de medicién de resultados.

|

. No es facil tener la informacién necesaria y a tiempo.
. Necesitamos cooperar mds y trabajar en equipo.

NN W

|

. Necesitamos mejorar nuestras juntas de evaluacién de re-
sultados.

oo

. Tenemos que sistematizar el seguimiento de los objetivos.

\O

. Necesitamos mejorar la informacién que recibimos de
otras dreas.
10. La evaluacién de desempeno debe estar mejor alienada a
los resultados.
——— 11. Debemos mejorar el facultamiento a nuestra gente.
12. Los compromisos individuales deben ser mds claros.

Si usted marcé mds de 8 de los 12 puntos, necesita mejorar el
sistema de ejecucion de su estrategia.
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CAPITULO 7

Innovar o morir

EN ESTE CAPITULO:

* Sabrd por qué existen estrategias que han sido letales
en negocios que fueron exitosos por muchos afos.

* Comprendera por qué las innovaciones alteradoras son
las que mds han tenido éxito en mercados saturados.

* TIdentificard las caracteristicas de las innovaciones
progresivas y las caracteristicas de éstas en los resulta-
dos de los negocios.

* Tomard conciencia de que estamos en la era de la re-
volucién de los negocios, por encima del capital y de
los afios en el mercado.

* Conocerd ejemplos de productos y empresas que han
tenido un éxito inusitado al crear innovaciones en sus
mercados.

* Recibird consejos de como construir ideas innovado-
ras que le permitan cambiar las reglas de los negocios
en su segmento de mercado.

* Tendrd varios ejemplos de empresarios innovadores y
su impacto en los mercados que han incursionado.

* Identificard c6mo es que ideas innovadoras también

producen fracasos.




Innove no para mejorar, sino para cambiar fas reglas del juego

del mercado.

Mario BorGHINO

Innovaciones letales

Uno de los elementos mds importantes y necesarios para lograr su
crecimiento en una economia de mercado como la de hoy es desarro-
llando en el consumidor el interés por comprar productos que nunca
antes habfan existido.

El cofundador de Intel le llamé a este modelo discontinuous inno-
vations en su libro Incide the Tornado.

Una innovacién de tal magnitud es un producto para una nueva
categoria que introduce una nueva tecnologia y proporciona un be-
neficio sin precedentes.

No bien se disefia un producto y el consumidor lo acepta. La res-
ponsabilidad es continuar con la innovacién, para hacer el producto
mejor, més rdpido y mds barato como el caso del iPhone de Apple.
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Discontinuidad

DESEMPENO

CAMBIO EN

o LAS REGLAS
N DE JUEGO
\\\\‘QO J
TIEMPO

“No comprendo por qué la gente tiene miedo a las nuevas ideas.
Yo temo a las viejas ideas”
John Cage

No bien usted disefia un nuevo producto con caracteristicas ini-
cas, necesita disefiar nuevos productos alre-
dedor de él, como son aditamentos, consu-

. . . Las innovaciones
mibles e incluso nuevos tipos de productos

reinventan y crean

provenientes precisamente del producto ,
nuevas alternativas

nuevo, ya sea en tamafo, color, caracter{sti-

cas, nuevos componentes, precio, etc., toda
una industria alrededor de la innovacién alteradora del mercado.

En la historia del mundo hemos tenido casos muy representati-
vos. Cuando la aparicién del cine, el teatro cay6 estrepitosamente, ya
que el cine fue un buen atractivo para el consumidor. La television
no logré el mismo impacto, pero si cambié por completo y para
siempre la tendencia que venia teniendo el cine.

La aviacién tuvo el mismo impacto para el transporte de pasa-
jeros en tren y el mancjo de carga. Cuando surgid el telégrafo, la
entrega de correspondencia por tierra desaparecié casi instantdnea-
mente. La nueva tecnologfa para transmitir informacién destruy el

antiguo negocio.
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Cuando una innovacién altera las con-
El dinero no es tan diciones tradicionales, el antiguo producto
importante como o servicio pierde su valor. Tal fue el caso de

la imaginacion empresas como Federal Express, un modelo

diferente de hacer lo mismo. También las
mdquinas de escribir 18BM de esfera u Olivety con su estrella se vie-
ron arrasadas con la innovacién de la computadora personal con el
Windows de Microsoft. Lo mismo sucedié cuando Alexander G. Bell
introdujo el teléfono e impacté el negocio tradicional del telégrafo.

Muchas innovaciones alteradoras no necesariamente eliminan las
anteriores (la radio no desaparecié por la invencién de la television),
sino que se reinventan y crean nuevas alternativas.

Algunos ejemplos de la historia pueden darle una imagen del
efecto de las innovaciones alteradoras:

Nuevos productos Ano Impacto
TELEFONO 1876 Telégrafo
AUTOMOVIL 1885 Ferrocarril
RADIO 1890 Periédico
AVIONES 1903 Automovil y trenes
TELEVISION 1946 Radio y periédicos
COMPUTADORA PERSONAL 1978 Méquina de escribir
E-mail 1984 Teléfono y correo

El poder de una innovacién alteradora consiste en que tiene la
particularidad de impactar a un sector de la industria. Por ejemplo,
cuando la computadora personal se introdujo en los setenta, impacté
al consumidor y a la forma en que se venfan manejando los negocios.
La nueva innovacién hizo que el consumidor gastara mds dinero en
algo que tenia un gran beneficio para él, para su economia y admi-
nistracién de sus negocios. Toda innovacién de este tipo tiene la par-
ticularidad de mejorar sustancialmente lo que se venia haciendo.
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[.a revolucion de las ideas

Debemos entender que estamos en la era de

Si su negocio es

la innovacién. El dinero no es tan importan- pequefio no es por
1c como la imaginacién para resolver pro- falta de dinero. s
blemas del mercado. EI 90 % de los grandes por falta de

¢xitos del mundo empresarial ha surgido de grandes ideas

la mente, no del bolsillo. Muchos de los mds

grandes emporios construidos en los tltimos 30 afios fueron creados

por personas que no tenfan un centavo cuando iniciaron.
Pregtintese:

* ;Cudnto dinero tenfa Fred Smith cuando fundé Federal Express
en 19712 La idea provino de su tesis de graduacion en la universi-
dad. Hoy es una organizacién de 36 000 millones de délares con
275000 empleados.

* ;Cudnto dinero tenfa Bill Gates cuando comenzé con Microsoft
en 1975 en Albuquerque, Nuevo México? Fue un estudiante que
abandoné la escuela en el segundo afo de su carrera. Hoy es la
corporacién de 51000 millones de d6lares con 79 000 empleados.

+ ;Cudnto dinero tenfa Michael Dell cuando fundé Dell Compu-
ters en 1984 en Austin, Texas? El construfa las compurtadoras en
su dormitorio mientras estudiaba en la Universidad de Texas.
Hoy es una corporacién de 57 000 millones de délares, con
95000 empelados, considerada como la empresa mds admirada
de Estados Unidos.

* ;Cudnto dinero tenfa Howard Shultz cuando fundé Starbucks en
1971, como cafeterfa, té y especias vendiendo el café a S0 centavos
de dolar la taza, en una pequena cafeteria en Seatle, Washington?
Esto se transformé en una corporacién de 672000 millones de
délares con 172000 empleados y 15000 cafeterias en 44 paises.

* ;Cudnto dinero tenfa Richard Branson cuando fundé en 1972
la disquera Virgin? Su proyecto inicié cuando era estudiante
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vendiendo revistas de musica diseftadas por
Triunfe siendo él entre los estudiantes. Hoy es una corpo-

innovador y creativo ¢ 1,65 de 20 000 millones de délares, con

35000 empleados.

:Cudnto dinero tenfa Steve Jobs cuando en un garaje cre6 ApPLE
Computer en 19762 Hoy es una corporacién de 24 000 millones
de délares con 17 000 empleados.

¢Cudnto dinero tenfa Guy Laliberté cuando fundé Cirque du
Soleil en 1985, cuando un grupo de acrébatas de las calles de
Montreal decidié montar un nuevo tipo de circo? Hoy es una
empresa de 600 millones de délares, con 3800 empleados.
¢Cudnto dinero tenfan los jévenes emprendedores Larry Page y
Sergey Bring cuando iniciaron con Google? Hoy tienen ingresos
de 2000 millones de délares al afio. Es el medio de publicidad
mis brillante de los dltimos 50 afos.

¢Cudnto dinero tenfa el joven Philip Linden cuando creé en
2003 el portal Second Life, que hoy tiene mds de 13 millones de
residentes y su meta es llegar a 50 millones?

¢Cudnto dinero tenia J. K. Rowling en 1997 antes de lanzar el pri-
mer libro de Harry Potter? Hoy es la 132 mujer mds rica de Gran
Bretafia, con ventas de 15000 millones de délares en libros. Su
riqueza personal asciende a 1 000 millones de délares. Un afio an-
tes de lanzar su primer libro vivia en un pequefio cuarto rentado
en Londres con su hija recién nacida.

Todos ellos y muchos héroes anénimos mds iniciaron su ne-

gocio con ideas y mucha ambicién. Si su negocio es pequefio no

crea que sélo lo es por falta de dinero: es por falta de grandes ideas

que puedan dimensionar su empresa. La experiencia me indica que

muchos negocios son pequenios porque su fundador tiene ideas

pequenas.
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[nnovacion progresiva

Cuando uno mejora permanentemente, lo que hace es incursionar
en el modelo de innovacién progresiva. Es decir, produce mejores
productos, con mejoras en su funcionamiento o calidad para un mer-
cado existente. La mayoria de los empresarios que se quedan en este
nivel mejoran sus productos, su distribucién y su desempefio afio
tras afio, lo que hace toda compania que se considere progresista.

En este nivel de innovacién progresiva se encuentran aquellos
que aplican nuevas tecnologfas para mejorar el desempefio de los
productos que venden, no obstante que algunos de ellos no estin
ispuestos a utilizar tal calidad en tecnologia, dado que su costo tam-
hién se incrementa. Es decir, mejora su producto, pero la calidad
tiene un costo que transferimos al cliente. En ese caso no todos estin
dispuestos a pagarlo, ya sea porque no lo requieren o porque su nece-
sidad no requiere tanta calidad o sofisticacién tecnoldgica.

Por ello, analice bien lo que usted hace hoy, para que no se enga-
fiec pensando que su innovacién es una revolucién, cuando en reali-
dad es una mejora de lo mismo.

Muchas empresas que han invertido millones de délares en in-
novacién no han tenido grandes resultados en ingresos, dado que
¢l cliente no respondié a tal innovacién. Seguramente fue copiada
por sus competidores, como fue el caso de Dell Computers, General
Motors, Bocing, Ford y otros muchos del mundo. Cuidese del tipo
de innovacién, para que no construya expectativas muy elevadas que
luego no responderdn a su plan.

Recuerde, la innovacién progresiva, es un proceso de desarrollo
de mejoras a productos existentes, como ponerle fluor a la pasta de
dientes, o bolsas de aire a los automéviles, o incorporar nuevos sa-
bores a sus refrescos como Coca Zero, o un nuevo champi como un
Head & Shoulders, un televisor de plasma, un nuevo cinturén de
seguridad o un mapa Gps satelital para los automéviles. Esta mejora
incrementa la lealtad de los clientes, evita su rotacién y en algunos
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casos atrae nuevos. Es un buen recurso para mantener lo ya conquis-
tado por su empresa.

Por otro lado, las INNOVACIONES ALTERADORAS no tienen el obje-
tivo de disefiar nuevos productos para un mercado existente cautivo.
Por el contrario, toda alteracién en la innovacién se dirige a un tipo
de mercado que atin no consume el producto o extiende el actual,
pero no busca introducir un producto mejorado sino distinto. La
tecnologia que se utiliza en la innovacién alteradora busca ofrecer
otros beneficios, como que el producto sea més prdctico, menos caro,
y busca captar un tipo de mercado que no tenfan anteriormente.
Mejorar el producto para el mercado conquistado es bueno mientras
usted quiera defenderse de sus competidores y desee mantener su
participacién de mercado. Seguird haciendo el mismo dinero. Con
la innovacién progresiva construye una burbuja protectora contra los
nuevos jugadores en el mercado.

En contraste, cuando se lanza al mercado una innovacién alte-
radora como un iPhone, el proceso de mejora comienza de inme-
diato. Apenas usted utiliza la tecnologia para un nuevo modelo de
producto, el cliente ya desea mds y mejor. No bien el iPhone sali6
al mercado, varias companias salieron a la caza para introducir un
producto con caracteristicas similares. Recuerde el mundo de la imi-
tacién del Yo También: se acciona cuando usted altera el mercado.
Todos quieren subirse a su mismo éxito.

Cualquiera que sea la empresa lider en un mercado que consis-
tentemente ha triunfado en el modelo de innovacién progresiva, la
aparicién de una alteracién puede estimular el crecimiento de nue-
vos jugadores, que de inmediato intentan saturar el nicho de la al-
teracion. Estos competidores pueden ser jugadores que nunca antes
habian participado en ese segmento, pero la oportunidad construye
competidores nunca considerados antes.

Veamos el ejemplo del iPhone: éste ha paralizado el mundo de
la telefonia inaldmbrica existente. Muchos lideres en el mercado que
han avanzado con los afios, cuando ingresa una nueva innovacién al-
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teradora, responden diciendo que ellos estdn en otro negocio distinto
del nuestro. Por lo tanto, nosotros debemos ser los mejores en lo que
siempre hemos hecho bien. La impotencia de no haber ingresado
primero congela la posibilidad de incursionar en la nueva innovacién
por lo menos temporalmente en algunos casos y en otros nunca. Tal
es el caso de Polaroid, que no ingresé al mundo digital con sus cdma-
ras y casi ha desaparecido del mapa.

Empresarios como Atsutoshi Nishida, presidente mundial de
'Toshiba, dice: “Sélo la innovacién evita que las empresas se confien
y disminuyan su capacidad para ofrecer mayor valor agregado en sus
productos”. Toshiba tiene actualmente 2 000 ideas en proceso para
lanzar al mercado. De ese tamafio es la importancia de la innovacién
en esta empresa.

En la siguiente lista observe cémo el cambio de la tecnologia en
algunos productos modificé para siempre el producto y eliminé de
tajo o redujo sustancialmente las ventajas competitivas de las empre-

sas tradicionales.

Aplicaciones letales

Innovacién alteradora
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Algunas empresas y productos que han sido
una innovacién alteradora en mercado

Amazon Googel

Canon fotocopias Southwest aitline
McDonald’s Intel

Best buy Toyota

Cisco Jet blue

Dell Apple computer
Microsoft Kodak

E-bay Domino’s
Cirugia endosc6pica Linux

Palm pilot Starbucks

Si desea triunfar siendo creativo e innovador, piense en los si-

guientes consejos:
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Considérese un subcontratista para sus clientes.

Canibalice el mercado con sus productos y sus servicios antes que
sus competidores lo hagan.

Trate a cada grupo de clientes como un segmento de mercado,
con caracteristicas nicas.

D¢ continuidad a sus clientes; manténgalos informados.
Visualice las transacciones con clientes como una alianza estraté-
gica, en la que usted se relacionard a largo plazo.

Destruya su tradicional cadena de valor y forme una nueva, para
reducir costos, ser eficiente y aumentar la velocidad de respuesta.
Maneje la innovacién como un portafolio de opciones y tenga
varias estrategias alternativas.

Escuche a los jévenes en el mercado: ellos saben lo que quieren y

lo compran.



CAPITULO 8

19 estrategias de éxito

EN ESTE CAPITULO:

* Analizard las diversas estrategias de negocios aplicadas
por empresas que estdn teniendo éxito en mercados
altamente competidos.

* Identificard los principios en que estdn sustentadas
las estrategias de éxitos de los negocios.

* Reflexionard en las estrategias mds exitosas del mer-
cado que han podido sobrevivir ante el embate de
competidores globalizados.

* Identificard que los modelos estratégicos que le pre-
sento podran ser aplicados, si usted tiene una peque-
fia tienda o una gran organizacién consolidada en el
mercado.

* Comprenderd que puede aplicar varias estrategias
combinadas para adaptarlas a su tipo de comercio u
organizacion,

* Tomard conciencia de que es su responsabilidad
comprender cada estrategia, pero también pensar en
las adaptaciones para su tipo de mercado o competi-
dores.

© Recibird ejemplos de empresas que han tenido éxito
en la aplicacién de varias de estas estrategias.




Solo a través de la innovacion evitara que su empresa se confie
y disminuya su esfuerzo para ofrecer productos y servicios di-

ferenciados en el mercado.

Mario BorgHINOG

Modelos estratégicos que han aplicado las
empresas para continuar su crecimiento

Hasta ahora he descrito mi percepcién acerca de la realidad y el com-
portamiento de los mercados. De ahora en adelante compartiré con
usted los distintos modelos estratégicos que he detectado, a través de
mis intervenciones como consultor de empresas grandes y pequenas,
trabajando directamente con los presidentes de las mismas, o con
su equipo de directores, o con los duefios y fundadores de sus nego-
cios. Las estrategias que presento han llevado a estas empresas a tener
éxito en sus mercados. Estos modelos han sido probados en la pric-
tica diaria, no son conclusiones tedricas sustentadas en deducciones
intelectuales. Lo importante de cada modelo estratégico es que estd
sustentado en un principio mercadolégico.

No se preocupe si los ejemplos que le presento son de empresas
con mayores dimensiones que las suyas, o de organizaciones mul-
tinacionales o de giros muy diferentes del que usted tiene. Lo que
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importa es que comprenda el principio en el que estd sustentada
cada estrategia.

A través de la comprension del principio, podrd visualizar las apli-
caciones para su empresa. No espere encontrar una estrategia adapta-
da especificamente a su empresa, pues la adaptacién le corresponde a
usted y a su equipo de trabajo. De no ser asf, su mente evaluard mis
principios como generales y no especificos y no podrd visualizar una
nueva estrategia para su negocio.

Reitero: no importa si su negocio tiene 10 empleados o 1000,
el principio mercadoldgico se aplica de todas formas: de igual modo
necesitard la creatividad para hacer la adaptacién de cada ejemplo
estratégico a su mercado y a su tipo de comercio o empresa.

109



Estrategia nim. |

Nichos de oportunidad

EN ESTA ESTRATEGIA!

* Sabrd como identificar Un nicho de mercado.

+ ldentificard las caracteristicas que tienen los nichos,

*. Tendrd una clara definicion de un nicho de mercado.

+ Recibira ejernplos de verdaderos bustadores de nichos

+ Comprenderd |a forma en que debe pensar para identificar un
nicho, ; ;

« Tendrd las preguntas gle debe hacerse para descubrir Un nicho

+ - Recibird un cuadro sindptico para analizar las opartunidades de s
rmercado.

o Tendrd historias de emprendedores que se han beneficiado al en-
contrar un nuevo nicho.

» Conocerd empresas biscadoras de nichos v su efecto en el éxito
organizacional. ~

Encuentre un nicho o usted sera el nicho conquistado por su

competidor.

Mario BorGHINO

Si desea encontrar un nicho de mercado para sus productos o crear un
espacio en el mercado y disefiar un nuevo producto, le sugiero pensar en el
siguiente esquema de andlisis.

Un nicho es una oportunidad del mercado que tanto su empresa como
sus competidores adn no han identificado. Es un espacio no identificado. Es
una necesidad potencial no expresada por sus clientes. Un nicho potencial es
aquel donde se conjuntan una carencia que tienen los clientes con una nueva
tecnologia o un modelo de negocio que resuelve esa carencia. Los clientes
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generalmente no asocian sus problemas o sus carencias con la necesidad
de un nuevo producto. Un cliente no tiene la informacién suficiente para
resolver dicho problema o para saber que tiene un problema que puede ser
solucionado. Sin embargo, lo expresa como una preocupacidn, una incon-
formidad, un malestar, queja o deseo causado por el tipo de producto que
consume actualmente y la forma en gue lo consume.

Me imagino que el cavernicola que descubrid
la necesidad de un zapato fue porque en su tri-
bu todos estaban cansados de lastimarse los pies.
El arco v la flecha fueron creados por la queja
permanente de una esposa cansada de enviudar,

Cree algo que

resuelva los
problemas y haga

porque sus esposos tenfan que acercarse dema- la vida mas facil a

siado a las presas para cazarlas, muriendo en el los consumidores
intento. Un abrelatas eléctrico seguramente fue
descubierto por alguien que vio que en su familia tenfan dificutad para abrir
las latas con el modelo manual. La silla de ruedas fue creada por alguien a
quien sencillamente se le ocurrié unir una silla y dos ruedas. Un Windows fue
creado por Bill Gates seguramente por la falta de funcionalidad o sencillez
para buscar informacién en una pantalla. Un nicho es en la mayoria de los
casos un problema que no esta identificado por et consumidor.

Cuando se descubrié el nailon para las llantas, seguramente un técni-
co encontrd que tenfa aplicaciones para las medias de mujer Un experto
puede disefar aplicaciones para esa tecnologfa.
La compafia Canon se especializaba en su épo-
ca en construir lentes para cdmaras fotogrdficas,
pero alguien en la empresa vio aplicaciones de |a
misma tecnologia en diferentes productos: una
fotocopiadora, una cdmara de video, grandes te- eso aumentara
lescopios. Una asociacion de un conocimiento formidablemente su
técnico con una aplicacidn crea nuevos produc- numero de clientes
tos nunca antes vistos. Lo mismo sucede con el
disefio de una nueva empresa con servicios que antes no existfan. Empresas
dedicadas a la reparacidn de computadoras en su hogar, un Starbucks, un
Domineo's Pizza, una computadora Mac, un Federal Express (y asi podriamos
hacer una larga lista de los ganadores de la batalla de la sobresaturacién), al
crear algo que no existfa anteriormente, resolvieron problemas vy le hicieron
la vida mds fdcil a los consumidores.

Encuentre un nicho
donde su negocio

pueda crecer;




Un nicho es la asociacidon de una idea que
surge de alguien que conoce un segmento de
en el mercado,: mercado, tiene dominio de una tecnologia e
ofrezca un servicio identifica un problema potencial en los clientes,
que nadie ofrece resolviéndoles sus problemas. Frecuentemente
un nicho se identifica cuando el nuevo producto
resuelve un problema de gran interés para el consumidor: les facilita la vida,
es mas eficiente, mds rdpido, mds pequefio y més barato en fa mayoria de
tos casos, ya que hay nichos para productos muy caros, como las bolsas Luis
Vouton o los carros Ferrari.
La historia def londinense Brian Bennet puede sintetizar el tema:
Sentado en un bar, dice Bennet a los reporteros: “Me da vueltas la ca-
beza. Estuve en el Central News, luego en el Sky News. Me entrevistaron
en 10 periddicos e hice |12 presentaciones en radio”. Esto es una verdadera
locura. Bennet fue invitado por ITV, el canal de televisién mds importante
de Inglaterra, para saber cémo un camionero retirado como él inventé una
crema que protege a la gente contra el Staphylococcus aureus, bacteria muy
resistente a los antibidticos, que infecta a 100000 personas al afio. ;Cémo
se le ocurrié la idea? En 2001 su esposa Heather desarrollé una dermatitis
que los médicos no pudieron curar. Brian comenzd a estudiar el tema en
diversas bibliotecas y se puso a integrar cremas: Aloe Vera, Aceite Primula,
Tricotan y otros ingredientes. Los puso en un barril y los hizo rodar por
su jardin. Tres meses después pudo hacer desaparecer la dermatitis de su
esposa. Hace poco, Bennet obtuvo la patente de la locién, que parece que
puede curartambién el pie de atleta y el acné. Varias compafiias farmacéuti-
cas le han ofrecido comercializar dicho producto, dado el gran mercado que
tiene. Bennet hoy es un jubilado retirado con un futuro muy prometedor, al
haber resuelto un problema asociando un producto con una sclucion. Nun-
ca se imaginé el tamafio del nicho de mercado al que se estaba acercando.
Un caso también interesante aungue no tan impactante, pero Util al fin,
fue el de dos j6venes, Arturo Gonzélez e Isidoro Haiat, de México. Ambos
crearon una empresa de bebidas funcionales: Brio. Inventaron una bebida
para combatir el malestar de la “cruda” por ingerir alcohol. La bebida se
llama Hang Over Tea Hot. Ya exportan al Caribe, Estados Unidos, Asia,
Ecuador y Colombia y tienen presencia en mds de 200 puntos de venta en
México. Cuentan con una planta con capacidad para producir 100000 cajas
al dia. Nada mal para resolver los efectos del alcohol de los viernes por la

Vuélvase diferente

noche, jno le parecel

112



La forma de acercarse a la identificacion de una nueva oportunidad es
hacerse las siguientes preguntas:

[. Defender. ;Qué conocen la competencia y usted acerca del mercado
en que se encuentran? Si ambos lo conocen, significa que usted debe crear
un mecanismo de defensa para evitar que sus competidores se lleven a sus
clientes. Piense en que debe DEFENDER a como dé lugar.

2. Oportunidad. ;Qué conoce y domina usted del mercado que no co-
noce o dominan sus competidores? Si descubre varios elementos estd usted
en ventaja. Es una OPORTUNIDAD que debe explotar al mdximo sin descansar,
pues de esa manera mejorard continuamente sus productos, sistemas y
procesos y aumentard la eficiencia y la reduccién de costos.

3. Diferenciadores. ;Qué no conoce usted que sus competidores s do-
minan en términos de productos, segmentos de clientes o de mercado en
especifico? Para disminuir la brecha es necesario gue mejore sus elementos
DIFERENCIADORES en producto, servicio, costos, etc.

4. Nicho. ;Qué no conoce usted ni su competidor de ese mercado que,
si lo identificara, podria descubrirle una oportunidad de un NicHO? Des-
cubrir fo que nadie conoce le servird para atender su mercado en forma
diferente, y asi podrd atender un nuevo segmento de mercado y resolver un
problema que los clientes han expresado, pero que nadie ha resuelto aun.
Incluso podrd crear un satisfactor adicional que no existia.

Para descubrir un NICHO en ese cuadrante es necesario que preste
atencién a lo que los clientes comentan de sus servicios, de la aplicacién de
su producto y de las necesidades no resueltas por nadie.

Hagase las siguientes preguntas:

. ;Qué preocupaciones tienen sus clientes?

+ ;Cuéles son las quejas mds frecuentes?

+ ;QUué tipos de reclamaciones tienen sus clientes de su empresa o
producto y también de sus competidores?

+ ;Qué dificultad tienen sus clientes en la relacién comerxcial, uso, apli-
caciones, velocidad, costos adicionales, velocidad de respuesta, etc.?

*+ ;Sus clientes se quejan del precio de sus productos y de sus com-
petidores en general?

» ,Hay alguna oportunidad de reduccién significativa con otras tec-
nologfas?
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Nichos en el mercado masivo
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NOSOTROS

¢Es facil hacer negocio con usted?

;Existe alguna complejidad en sus entregas y servicios?

;Qué desea usted eliminar de su producto, servicio o forma de
atender a sus clientes que marcard una diferencia sustancial en ac-
cesibilidad, disminucidn de costos, mejora en las entregas, eficiencia
de su producto o diversificacion de aplicaciones?

2.Qué aspectos podrian motivar a sus clientes a comparar sus pro-
ductos:

jQué anhelarfan sus clientes de su producto?

:Qué aspectos pueden apelar a la distincidn, a sentirse diferentes?
(Qué aspectos pueden apelar a su ego?

:Qué aspectos emocionales pueden ser incluidos?

:Qué harfa que sus clientes se sintieran mejor con su producto?
/Qué aspecto le darfan comodidad, simplicidad o le harfan su vida
facil?

{Qué aspectos le ahorrarfan tiempo y dinero?

)
|
|
!



La industria de la telefonfa celular estd libran-
do la gran batalla del nicho de la telefonia mévil, § Conozca a su cliente:
preguntdndose todo el tiempo sobre el tipo de en él esta la
problemas que deben resolver a sus usuarios y clave del éxito
wobre los elementos que podran motivarlos. Es
mucho lo que se juega: son casi 3000 millones de
teléfonos celulares que hoy funcionan en el mundo, tomando en cuenta que
se sumardn 100 millones mds en 2008. No obstante, se estima que para los
préximos tres afios habrd 1000 millones mds de usuarios. Ef crecimiento del
nicho de telefonia celular es apabullante. Las empresas tendrdn que encon-
trar el nicho del nicho incursionando en nuevas tecnologias. Estamos en la
era de los teléfonos inteligentes, llamados de la tercera generacidn, aparatos
que podran satisfacer todas las necesidades de informacién, entretenimiento,

conexién social y de negocios.

Nokia, que es hoy el lider mundial con 900 millones de celulares ven-
didos, tomard por sorpresa al mercado incorporando la posibitidad de ver
peliculas, intercambiar videos y fotos personales con otros teléfonos. Podrd
copiar, etiquetar y compartir imdgenes y videos de alta definicién, en linea de
un teléfono a otro y en television. Tendrd una brujula y un mapa de localiza-
cién de calles para guiarlo por la ciudad paso a paso. Podrd admitir mds de
{00 tipos de medios audiovisuales con ancho de banda. La incorporacién del
internet a los teléfonos celulares cambiard la vida de fas personas por com-
pleto. Este es un nicho que permitird al ser humano viajar por el mundo, con
toda la informacién que se le antoje en sus manos en tiempo real.

Un nuevo nicho ha sido descubierto por la empresa Fertil, con un café
orgdnico que no existe en los supermercados de México. Fsta es una em-
presa conformada por | | agricultores que le apuestan a dicha nueva alter-
nativa orgdnica. En el mundo existen otros negocios como este que venden
té, cacao, miel, azdcar, plétano, jugos de fruta v flores. En el futuro tal empresa
podrd incursionar en estos productos a precio justo y estable.

Un descubrimiento fue el que realizé Antonio Ferndndez Jarminez,
quien encontrd la oportunidad de dar servicio
a todos los teléfonos celulares del pafs. Se le
ocurrié traer de China quioscos expendedores
de energia para recargar el 95% de los celulares
existentes en el mercado, con lo que cred la em-
presa Cargacel. Este concepto ya los ha ubicado permanente

Su actitud debe

ser de busqueda y

de inconformidad
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en centros comerciales y en zonas de mucho tréfico de personas, donde por
5 pesos puede usted recargar en |5 minutos el 50% de la baterfa de casi
cualquier celular IPod, LapTop o PDA. Su objetivo es llegar a mds de 2500
expendios.Ya estd en pldticas para llevar sus quioscos a fas | 800 tiendas
de Flektra en el pais. Nada mal para un nuevo nicho de oportunidad que a
nadie se le habfa ocurrido antes.

Historia de un descubridor de nichos

Thai Nghia, un vietnamita radicado en Brasil, después de huir de la guerra de
Vietnam en 1978, cred la empresa Gooc (que significa raiz en vietnamita},
que se dedica a fabricar suelas de goma de neumdtico reciclado. Hoy tiene
una empresa de 14 millones de délares y registra un crecimiento anual en-
tre 80 y 90%.Tiene tres marcas para su Iinea de calzado, bolsos y ropa para
hombres y mujeres. Segin los prondsticos de financieros brasilefios, Gdoc
tiene la posibilidad de transformarse en una gran compafiia en los préximos
afios. Nghia cred un espacio, un nicho que no existia en el mercado. Sus
tiendas se observan mds como un instrumento de marketing que como un
punto de venta, algo Unico en el mercado y muy atractivo. Se ha asociado
con Avon para que sus productos se promuevan en sus catdlogos. En total
tiene 5000 puntos de venta en el pals. Sus sandalias llegan a 20 destinos fue-
ra de Brasil, entre ellos Venezuela, Uruguay, Estados Unidos, Japdn y Europa.

Thai Nghia flegd a Brasil a los 21 afios, después de haber sido rescatado
de un naufragio por un barco petrolero brasilefio (Petrobras) que lo llevd
a Singapur; huyendo de la guerra en su pafs. Allf estuvo cuatro meses para
luego salir rumbo a Brasil, donde vivié practicamente como indigente. Con un
diccionario francés-portugués rehizo su vida en Sao Paulo, donde comenzd
a vender bolsas en las calles.

Dice: “Llegué a ser emprendedor por casualidad, gracias a una amiga
que me pagd una deuda con 400 bolsos y dos mdquinas de costura”. Nghia
comenzd a vender, puerta a puerta, a los minoristas de la calle 25 de marzo
en la ciudad de Sao Paulo.

Estos fueron los inicios del Grupo Domini, que fue la primera empresa
de Nghia que hoy, junto con Gdoc, da empleo a 400 trabajadores. En el
mes de enero abrid su tercera fdbrica en la ciudad de Bahfa, cuyo objetivo
fue concentrar la fabricacién de sandalias de suela de neumadticos, de las que
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ya ha consumido mds de 400 toneladas de ellas. Hoy fabrica 12000 pares
de calzados al dia. Nghia pretende llegar en 6 afios mds, en 2014, a producir
la misma cantidad que la poblacion de todo Brasil: 210 millones de zapatos.
Nada mal para un ambicioso descubridor de nichos.

Este emprendedor quien ha encontrado un nicho que a nadie se le hab;a
ocurrido, dice que todo lo debe a su constancia de buscar nuevas oportuni-
dades en {a vida, creando siempre algo distinto.

En suma, la identificacién de nichos surge de un cuestionamiento permanen-
te, tal como la historia de Thai Nghia. Surge de una inconformidad sistemdtica
que lo estimule a usted, como empresario, a buscar por siempre nuevas
formas de hacer lo mismo. Cambiar, modificar, redisefar para que siempre se
encuentre en un nivel superior a sus competidores y finalmente encuentre
un nicho nunca antes atendido.

El proceso de identificacidn de nuevas oportunidades se da poco a poco,
por aproximacion sucesiva. No emerge por generacion espontdnea, sino gue
se produce al forzar su mente a mejorar lo que hace todo el tiempo. Incluso
mejorar lo que hace bien crea un nicho de oportunidad atin mayor, porque
incrementa adeptos a sus productos. Con esa actitud de bdsqueda e incon-
formidad permanente, le aseguro que la nueva idea surgird con el tiempo.
Pero debe ser muy consistente y exigente consigo mismo y mds adn con su
equipo de colaboradores.

No espere a que las crisis o circunstancias econdmicas se lo exijan, ya
que en condiciones adversas fas nuevas oportunidades lamentablemente no
surgen.
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Estrategia nim. 2

Extension de productos

EN ESTA ESTRATEGIA

+ Sabrd como inckementar sus oportunidades de crecimiento.

* Identificard en qué debe pensar para extender su negocio a otros

ambitos de oportunidad.

Tendrd ejemplos de emipresas gue han aphcado la estrategia B

tension del Producto.

Podrd aplicar esta estratepia de inmediato con su equipo de trabajo,

« Podré ver su negocio desde varios puntos de vista.

+ Tendrd nuevas formas de. hacer crecer su negocio pensando dn‘e~ -

rente.

Podrd identificar giros en los cuales puede incursionar, pensando

en la extension de productos

+ Le permitird visualizar nuevas formas de creom»ento de su nego-
cio v de sus productos.

* Podrd identificar que aquellos que han su:!o sus competidores por
mucho tlermpo ya no lo seran, si aplica el modelo de extension de
productes. ‘

.

»

Nike hizo un buen andlisis de sus productos bdsicos al definir su bNaA como
“Todos somos atletas” inmediatamente le surgid la pregunta: ;qué otros
productos usa una persona que hace deporte?
También se preguntd: ;qué niveles existen de per-
sonas gue hacen deporte?, desde una persona
normal que cuida su salud fisica, hasta el deportis-
del mercado ta profesional de afto rendimiento. Con este cues-
tionamiento, la creatividad emergid y crearon un
sinndmero de productos para el cliente tradicional que usa tenis, y también
para nuevos segmentos de mercado, que al focalizarse sélo en fabricacién de
tenis mds especializados no habfan sido considerados.

Cree productos para

nuevos segmentos
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Extensiéon de su bna

ALTO RENDIMIENTO

Definicion del

DNA PROFESIONALES
“TODOS <
SOMOS ROPA
ATLETAS”

TENIS CORREDOR

El secreto es definir cudl es el bna que le permitird identificar mdltiples
alternativas y lo alejard de su atencidn sobre el producto y la necesidad que
usted hoy cubre con su producto tradicional.

Este principio estratégico permite expandirse hacia una gama de produc-
tos, sin salirse de su negocio tradicional. Muchos ejecutivos que no ven este
camino deciden incursionar en negocios diferentes para poder incrementar
sus ingresos. Con este modelo, usted podréd expandir su mercado actual sin
necesidad de salirse de su negocio.

Un ejemplo evidente ha sido la extensién del negocio de las farmacias,
en el gque paulatinamente han ido desarrollando la extensién de su bna, de
farmacias tradicionales hacia farmacias del ahorro, de bajo precio. Luego se
han extendido a centros de nutricidn, cuyo objetivo es ya no sdlo curar las
enfermedades con las medicinas, sino también prever las enfermedades con
productos naturales. En los ultimos tiempos ha comenzado a extenderse el
DNA hacia las farmacias via internet: de cualquier parte del mundo pueden
vender a cualquier persona del mundo. Este modelo ha permitido expandir
el concepto tradicional de la farmacia de la esquina.
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Extensién de su DNA

///’—\\
( Supermercado
de la salud
Plenia
Digital
DNA -
Nutricion
“...Todos
quieren ser > Del Ahorro
saludables...”
Farmacia

Una nueva extension del bNa ha sido un su-
permercado de la salud como Plenia, donde el
negocio deja de ser una simple farmacia para
convertirse en un centro para la salud, integrado

Expanda el concepto

tradicional de su

negocio hacia nuevos

horizontes por todos los conceptos que expresé anterior-

mente en un solo establecimiento. Lo invito a que
realice usted este razonamiento en su tipo de negocio para expandir las
oportunidades de su empresa.

Otro ejemplo representativo de este modelo de extensidn de negocio
lo realizé ta empresa chilena "Central de Restaurantes-Aramark’, la mayor
firma de alimentacién institucional de Chile y la segunda en Argentina.

Con el tiempo, han exportado el servicio de fabricacidn de comida para
empresas a otros paises, como Perd, Colombia,Venezuela, México y Brasil. La
empresa dirigida por el empresario Meter Hiller cuenta con | 800 clientes
y vendié en 2005 310 millones de ddlares. Su DNA se extendid de comida
para empresas hacia restaurantes y eventos publicos. Con este dftimo con-
cepto de eventos publicos, se le ampliaron las oportunidades, abriéndose la
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oportunidad de ser la empresa proveedora de alimentos en los estadios de
Alemania durante la Copa del Mundo de 2006.

Luego de expandir su DNA a otros paises, ahora se extenderd a presta-
cién de servicios de aseo y tintoreria para empresas, y muy pronto proveerd
guardias de seguridad para empresas. En Perd es la proveedora de comida
de fa Minera Yanacocha. Ahf ofrece 4 600 comidas diarias, a 3 600 personas,
en Il comedores de la tercera mina de oro del mundo. Ellos son un buen
ejemplo de aplicacion del modelo estratégico de DNA.

Lo invito a que aplique usted también este modelo en su empresa, con
el fin de ampliar la gama de productos sin tener que salirse de su negocio ni
de sus clientes.



Estrategia nim. 3

Creacién de conceptos

EN ESTA ESTRATEGIA:

+ Identificara drferentes formas de delfinir su negoao L
» Verdquela definicién de su negomo detarm'na donde focahzara -
su inversion v esfuerzo, ‘ . .

. Sabrs aue definir su negooo en relacion con lo que hace no lo
llevard a encontrar nuevas oportunidades,

+ Entendera que es mds importante |o que sabe que lo que hace
para encontrar nuevas ‘@portunidades ‘

* Verd que la definicion de su negoc&@ 1o llevard a competir con otro
tipo de mercados,

+ Sabrd que el concepto de su negocio le permitird hacer dinero

con los factores intangibles de su producto.

* Podrd evitar la confrontacion de precios con sus clientes tradicio-
nales.

* Identificard que los grandes éxilos estratepicos en Jos ul‘umos dvez
anos se deben ald aplicacion de estrategias de conceptos de ne-
gocios diferentes,

» Evitard Ia confrontacion con sus competsdores dll"eCtOS vdermf -
cando espacios donde radie se encuentra aun.

Como he comentado en capitulos anteriores del libro, el secreto para crecer
en la era de la sobresaturacién estd en el “Redisefio del negocio”. Como men-
cioné, no sdlo estamos en una guerra de productos, sino que la misma satu-
racién de productos nos lleva a considerar la forma en que los entregamos.

Esta es la llave mégica que nos abre un nuevo sendero para evitar la
confrontacién ante un mercado saturado: las empresas mds exitosas han sido
aquellas que han podido disefiar un concepTO detrds de los productos que
venden. El concepto estd en la forma en que entregan, en la forma en que
atienden, en la forma en que distribuyen y en el ambiente que crean alrededor
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de la compra del producto o servicio. Crean un
halo alrededor del producto que blinda su ofer- Disefie un concepto
la de la guerra de precios. Su concepto atrae a para su negocio que
la gente vy resulta atractivo a los consumidores.

Empresas como Cirque du Soleil, Starbucks,
Cinépolis, Cinemex, Wal-Mart, Virgin Airline,
Disney, Google, Toyota, Southwest, ups, Honda
son compafifas cuyo concepto de negocio atrae al consumidor.

Cuando el disefio del negocio se logra, como lo han hecho estas em-
presas, el producto comienza a tener a su alrededor un formato que lo hace
lucir diferente y atractivo, aunque en el fondo sea el mismo producto de
siempre. El circo seguird siendo un circo con trapecistas, Starbuck, un café
y Cinépolis o Cinemex un cine como el de siempre; las cebollas seguirdn
siendo las mismas en todos fos sipers y en Wal-Mart v las pizzas siguen sien-
do pizzas, no son diferentes. Pero la gente los prefiere a ellos y no a otros.

Pero es tan diferente el concepto de Cirque du Soleil, que su funda-
dor le liama "El nuevo circo™. El concepto ha logrado que la gente acepte
pagar mds de 100 ddlares por un show. Si el circo tradicional, que cada vez
imita mas al Cirque Du Soleil, decidiera cobrar los mismos 100 ddlares,
seguramente dirfan que es caro y nadie irfa, jcierto? Al circo tradicional lo
consideraran caro, un modelo muy visto, gastado.

Sin embargo, la gente acepta pagar 400% mds en Cirque Du Soleil y
nadie lo considera caro; al contrario, aceptan gustosos pagar un sobreprecio
tan elevado.

Con este concepto Cirque Du Soleil tiene hoy 3800 empleados de
40 paises, |6 shows permanentes en cada continente e ingresos por 600
millones de délares al afio. Ningun circo tradicional se le acerca en ingresos.
Es decir, si usted tiene un buen concepto, la gente lo pagard. Pero si tiene un
producto tradicional, aunque esté bien disefiado, sus utilidades serdn arra-
sadas porque el cliente no aceptard pagar mds por algo que consigue con
cualquier proveedor: Por ello, muchas empresas estdn atrapadas en la guerra
de precios y no saben cémo salir; para incrementar sus utilidades.

Starbucks es un caso similar: un café en cualquier cafeteria vale | ddlar,
pero en Starbucks usted paga un promedio de 4 a 5 ddlares, 400% mads,
y no lo considera caro. Nadie se queja en la Procuraduria de Proteccidn
al Consumidor de que el producto es caro, aungue en realidad lo sea. El
secreto es que no le venden el café, ni usted siente que compra un café: en

resulte atractivo para

el consumidor
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el fondo le venden un concepto que nos atrae e
incluso nos da estatus. No cualquiera paga caro.

La realidad es que el fundador Howard Shul-
tz ha logrado que la experiencia del café sea algo
extraordinario para el consumidor. Su redisefio

Si usted crea un
concepto atractivo,
el cliente pagara
lo que usted pida
del negocio es considerado como una conexion
emocional con sus clientes. Este concepto le ha permitido abrir 11000 ca-
feterfas en 37 paises, con 35 millones de clientes a la semana. Se abren 5
nuevas cafeterias por dfa los 365 dias al afo. Dan empleo a mds de 100000
personas. Nada mal para un café! Si usted observa, el negocio no estd en
el café, sino en el disefio del negocio que le sirve ef café. El café como tal
continda hoy costando en cualquier lugar | ddlar y el diferenciador es que
le rellenen otra taza gratis. ;5e da cuenta de la razdn por la cual usted no
puede subir los precios cuando vende productos? Ve la razén de por qué
estd destinado a que le digan que su producto es caro?

El caso de los cines Cinépolis o Cinemex es exactamente lo mismo.
El boleto le cuesta 5 ddlares, pero el negocio estd en el ambiente, en la
comodidad que les permite cobrar casi 10 délares por unas palomitas de
maiz y un refresco. Algo que verdaderamente no tiene un costo signifi-
cativo como unas palomitas de maiz uno las paga gustoso v con agrado.
Nuevamente el negocio no estd en la pelicula, sino en el concepto, en el
ambiente que encierra ir a un lugar donde uno se siente cdmodo. El precio
es justo para el cliente y lo paga gustoso aunque sea caro. El disefio del
negocio cambia toda la percepcién del precio para el consumidor. Con
este disefio, Cinépolis logré expandirse a mds de | 800 salas en México v
Centroamérica, Colombia, Guatemala, Honduras, El Salvador, Costa Rica
y Panama, y es hoy una de las tres cadenas de cines mds grandes del plane-
ta, con 88 millones de personas que asisten al afio a sus salas. Sus utilidades
son tan jugosas que abrirdn un corporativo verde, sustentable, con un valor
de mds de 16 millones de ddlares, con paneles solares, agua reciclada, que
tendrd un concepto biodegradable de la basura. Como ve, los conceptos
son estrategias muy rentables y atractivas para el consumidor.

El caso Wal-Mart, que todos ya conocen, tiene también la influencia
del disefio del negocio. Tradicionalmente un supermercado era un negocio
de “promociones”. Usted ha de recordar que las promociones de los lunes
eran diferentes de la de los viernes y de la del resto de la semana. Cada dia
habia una promocidn.
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Mismo negocio-concepto diferente

Habfa una premisa en el concepto de los
supermercados: el negocio era esencialmente un Un nuevo disefio lo
negocio de promocidn. hara dnico

La forma de atraer a los clientes era concen- en el mercado
trando toda la inversién en la publicidad: televi-
sién, periddico y radio. De esa forma la gente se
enteraba de dichas promociones. Eran sumas millonarias mes tras mes en
marketing, promociones y publicidad.

Wal-Mart cambié radicalmente este concepto de negocio: en lugar de
concentrarse en las promociones para darle un precio atractivo al consumi-
dor, se concentrd en el origen de donde todo precio se origina: el proveedor.

Focalizd su estrategia en negociar duramente con sus proveedores, de
tal forma que pudo construir el famoso eslogan: “Precios bajos siempre”,
Una seguridad que nadie podia prometer si continuaba con las promocio-
nes semanales.

;Ddénde quedaron las promociones y los gastos millonarios de publici-
dad? Ya no son necesarios, el cliente tiene la certeza de que tiene precios
bajos siempre garantizados. Este giro de 360° en el concepto de negocio
transformd a Wal-Mart en el empleador mds grande de la Tierra. No hay
empresa que se le acerque en saber hacer dinero.
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Sin embargo, el resto de los supermerca-
dos, a pesar de que imitan exactamente el mo-
delo, no pueden tener el mismo impacto que
producto, enfoquese ¥ \W/al-Mart. En Estados Unidos la cadena Target

en el concepto estd ddndole la batalla en porcentaje de utilidad,
ya que ha decidido vender productos de un
poco mejor calidad a mayor precio, y sorprendentemente estdn creando
més valor en los productos que ofrecen. En México, Comercial Mexicana
y Soriana se focalizaron en una estrategia similar y estdn ganando Ia batalla
en rentabilidad.

Lo paraddjico es que todos los supermercados venden los mismos
productos; los refrescos no cambiaron, tampoco la lechuga ni las escobas:
en suma, el producto no es el diferenciador. El secreto estd en el disefio

No se enfoque en

el precio y en el

del negocio que crearon.

Lo invito a que concentre su estrategia en el redisefio de su negocio
y se quedard con el mercado como estas empresas. Mds productos no le
dardn mds utilidades por producto, sino sélo le permitirdn vivir, mantener-
se y crecer con mucho sacrificio. Pero el gran dinero lo encontrard en un
nuevo disefio para su empresa, que le permitird dos cosas: costos bajos y
afto impacto en el consumidor.

Para convencerlo un poco més, pregintese por el descuento que tie-
nen que ofrecer estas empresas para vender: ;Lo conoce?: {Cero! jNadal
iNichts! {Niets! {Nothing! Ellos venden Full Price. Con el redisefio lograron
salirse del mercado de precios para incursionar en un mercado donde es-
tdn solos, aungue no hayan cambiado sus productos. Extraordinariamente
poderosa es la fuerza de un redisefio inteligente de su negocio.

En mis trabajos como consultor privado de presidentes de compafifas,
uno de nuestros propdsitos es ayudar a cambiar la forma de pensar que
tienen los empresarios acerca de su negocio: cémo venden sus productos,
cémo llegan a sus clientes. En suma, se les estimula a que disefien un “con-
cepto diferente” que los haga Unicos en el mercado. Necesitan alejarse de
la guerra de precios que sangra sus utilidades.

El 90% de los empresarios optan por diferenciar su producto y facil-
mente caen presa de la imitacién y de los precios bajos de los chinos y de las
empresas globalizadas. Los productos son fdciles de imitar, lo dificil de imitar
es el disefio de su negocio. Vea usted a Starbucks, un Dell, un Domino’s
Pizza. Cuesta igualarlos. Si no logra construir un nuevo concepto de negocio
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lendrd que vivir con menos utilidades, forzado siempre por los competido-
res que lo imitan y hacen lo mismo que usted, pero mds barato.

Quien no logre comprender la dindmica del mercado terminard di-
ciendo: "Esto ya no es negocio, en la época de mi papd era diferente”. Tie-
ne razén que era diferente. Pero debe “comprender”, no sélo “saber”, que
ello Unicamente le permitird sobrevivir y muy pronto usted serd absorbido
por otra empresa. Si asf es su situacion y no desea cambiar, mejor venda
antes de que sea demasiado tarde y su empresa pierda valor.

Las empresas que se resistan a cambiar tendrdn que enfrentarse a sus
competidores con precios, descuentos y créditos, para evitar que la compe-
tencia se lleve a los clientes. De esta forma estard predestinado a sangrar sus
utilidades, ya gue en el modelo tradicional de producto contra producto, el
que tiene el precio mds bajo se queda con el cliente. Es una pelea que sdlo la
ganard el que tenga mds capital, el que esté muy diversificado en otros tipos
de negocios, o el que se ha globalizado a tiempo, para compensar la caida
del mercado local.

Lo invito a que se atreva a disefiar un tipo de negocio que tome por
sorpresa al mercado y sea un gran atractivo para sus clientes. Su empresa
crecerd: se lo garantizo.
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Estrategia num. 4

Negocios de bajo costo

EN ESTA ESTRA:TI":'G 1A

e Identificard las oportunidades enormes que existen en la base de
 la pirdmide del mercado. .
* Conocerd la forma de pensar que deben adOptar los ejecitivos

paraaplicar la estratesia de bajo costo,
* Verd ejemplos de empresas que se estdn consohdando en ei nes
- gocio de bajo costo,
* Escuchard consejos que ha externado el consu!tc:r Rahm Charan
acerca de esta estrategia,
» Visualizard los cambios necesarios que debe reahzar en sus pro-
ductosy en la estructura de su negocno para incursionar en esta
estratepia. ,
+ lLeera ejemplos exitosos de empresas que estan creciendo en
este modelo estratésico.
» Entenderd que las oportunidades de su negocio serdn muy gran-
des si. cambia de modelo de estructira y procesos.
« Podrd aplicar una estrategia de bajo costo con sii equipo de tra-
bajo si se focaliza en los principios que {4 rigen,
+ Podrd tomar conciencia de qué tipo de empresas estdn aplicando
este modelo estratégico con gran éxito.

’”La';{z :

El negocio de bajo costo ha sido una de las estrategias que mds han crecido
en el mundo: empresas de aviacién, hoteleras y bancos han sido los que més
han asimilado esta tendencia.

En la banca se destaca la labor de Muhammad Yunus, banquero de
Bangladesh, quien gand el Premio Nobel de la paz en 2006. B} Gram-
men Bank (Banco Rural) tiene actualmente 6.5 millones de clientes, de los
cuales el 96% son mujeres. Su banco ha prestado 5720 millones de ddla-
res y ha recurado 5700 millones. Muhammad ha comprendido que para
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la poblacién de bajos recursos, el capital mds
importante es el crédito. Es lo Unico con que
cuentan para adquirir bienes. Podrdn dejar de un mercado para
comer, pero protegen su crédito para continuar clientes cautivos
adquiriendo los bienes bdsicos que no pueden
adquirir con sus ingresos. Sus créditos han beneficiado a 71 000 pueblos de
Bangladesh. Su modelo ha sido copiado en mds de 100 paises en el mundo,
entre ellos México.

En México muchos estdn imitando la leccidén de Muhammad Yhus y
varias empresas han incursionado en ese tipo de negocio. Asf lo ha hecho
Wal-Mart con el Nuevo Banco Popular; Elektra con Banco Azteca con su-
cursales en Honduras, Perd y Guatemala; Famsa con el Banco de Ahorro
Famsa; AutoFin con Banco Auto Fin; Coppel con Bancoppel; Los Hermanos
Vézquez con Banco Multiva, y otros como Banco Fécil, Banco Amigo y casi
cien mds cuya autorizacién estd en lista de espera. Estratégicamente la razén
por la cual estos negocios incursionan en la banca es muy particular. La razén
es gue son empresas que han aprendido a tener miles de clientes cautivos.

Wal-Mart son tiendas que tienen mds de 20000 personas circulando
en un fin de semana; un banco es para ellos una estrategia de negocio
natural. Los chinos, quienes crearon esta nueva tendencia hacia la base de
la pirdmide de consumo, han togrado ampliar la base de clientes consumi-
dores de todo tipo de producto.

El mercado de la aviacién de bajo costo en México pasé de 22000 pa-
sajeros a 27 000 pasajeros mensuales. El 38% nunca habfa volado en avién.
Con sus precios bajos han logrado incrementar la cantidad de pasajeros de
paseo, no sélo de negocios. Un dato importante es que el 44% son viajeros

Aprenda a crear

de empresas PYMES.

La aviacién de bajo costo ha podido también conectar ciudades nue-
vas, y estdn haciendo crecer el turismo interno. En este sector han prolife-
rado nuevas empresas, como Aladia, Avolar, Interjet, Alma, Volaris, Cick,
Gol y Viva Aerobus, entre otras. El costo ha sido tan bajo, que ya no sélo
miran al cielo para identificar competidores, sino que miran las carreteras
compitiendo con los negocios tradicionales de transporte de pasajeros. Los
precios son tan bajos que el nicho de clientes se amplié. Con los afios las
personas no querrdn viajar mds por carreteras en autobuses, por lo menos
los tramos largos del pafs.

Aerolineas como Volaris han mostrado mucha creatividad para incur-
sionar en este segmento que exige bajos costos. Tal ha sido su ingenio,
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que han logrado reducir el costo de servicio a
El secreto es bordo por pasajero a casi cero. Para ello han
conquistar el togrado acuerdos con sus patrocinadores, como
Dove, Coca-Cola, Lager, Tecate, Crispy Cream
y Tequila Herradura. No venden, patrocinan y
los patrocinadores anhelan promoverse duran-
te los vuelos ante miles de pasajeros. Tampoco
usan revistas informativas. La informacién de seguridad estd puesta en
una calcomania en los respaldos. Por si fuera poco, le regresan el total de
su boleto si el avidn no salié a tiempo. La sobrevivencia no serd facil para
tantas aerolineas de bajo costo, si consideramos que Japdn tiene cuatro
aerolineas de bajo costo y Canadd tiene siete. Ademds, pensemos que las
aerolineas de estos pafses poseen economias mds sdlidas.

Para ingresar al negocio de bajo costo, es necesario que usted aprenda
a disefar toda clase de sistemas que contribuyan a la disminucion de sus
costos.

Por ejemplo, en Estados Unidos una sorpresa ha sido la empresa Eclip-
se Aviation. Ha disefilado un jet ultraligero de cinco pasajeros. Este jet vuela
a 660 km ph. Este avién Eclipse 500 es vendido a 1.5 millones de ddlares,
una tercera parte del valor de un jet ejecutivo convencional. El precio es
tan atractivo que ya han producido 2400 aviones. Su fundador, Vern Ra-
bén, dice que ha creado la empresa de bajo costo de produccion para un
pequefio jet de 10 metros de largo Unico en el mundo,

La empresa Boeing ha ingresado también en la estrategia de bajo cos-
to, con su nuevo avién 787 Dreamliner. Es mds ligero, mds silencioso y mds
econdmico que otro avién existente en el mundo. Boeing considera que
ha revolucionado el futuro con este modelo econdmico. Su secreto ha sido
construir sus piezas en diversas partes del mundo y ensamblarlas en un
solo lugar, lo que les permite reducir costos y mejorar su eficiencia. Esta es
la base, segin Boeing, que ha revolucionado la fabricacidn de aviones en el
mundo. Esta es su apuesta de bajo costo,

En la industria hotelera, hoteles como Holiday Inn Express, City Expre-
ss, One Hotel, Ibis y muchos mds han logrado que el viajero de negocios
que no necesita lujos, sino sélo descansar, pueda pagar entre 400 y 600

mercado masivo

de bajo costo

pesos la noche.
El mundo de la telefonfa celular, estd trabajando para disefiar nuevos
modelos para los segmentos poblacionales de bajos recursos con servicios
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novedosos, ya que existe un mercado de 3000 millones de personas que
ya tienen uno. El secreto serd conquistar el mercado masivo de bajo costo.

Es significativo también destacar cémo empresas de refresco como Big
Cola pudieron encontrar un camino donde parecfa que no habfa espacio
para crecer y competir con los grandes de los refrescos de Cola. Lo inte-
resante ha sido que estas empresas hayan entendido que el secreto es el
bajo costo, no sélo el bajo precio. Han comprendido que para competir en
ese mercado se requiere disefar una infraestructura distinta.

Big Cola no paga por el jarabe, pues su distribucion en las grandes
ciudades no es para tiendas de menudeo (es muy costosa). No invierten
sumas importantes en marketing y los camioneros son duefios que reciben
un porcentaje por la venta. Es decir, su estructura de costos soporta su
exitoso modelo de negocio. Es un disefio de utilidad centrado en el cliente.
Su meta es obtener el 10 % de participacion en segmento de Colas.

Otro ejemplo importante a destacar del mercado de bajo costo han
sido las tiendas Oxxo, empresa que ha podido crecer con 6400 sucursales
en 29 estados. Ellos se dieron cuenta de gue su negocio era competir con
las misceldneas que estdn en las zonas periféricas de las grandes ciudades,
en ciudades pequefias y de turismo en zonas clave de mucha circulacion, y
no contra los supermercados. Con esta estrategia se han apoderado del
62% del mercado. También se encuentran 500 de 7-Eleven 1000 de Com-
extray Waldo's, todas manejando precios iguales.

Este tipo de negocio tiene una proyeccién de crecimiento de 20%
anual y nuevos jugadores se sumardn, como Super City.

El secreto de estas tiendas es que pueden vender mds caro, ya que es
un tipo de compra de paso. La oportunidad de adquirir el producto cerca
de su casa a cualquier hora justifica el sobreprecio.

Otros giros, como las farmacias del Dr. Simi v farmacias Del Ahorro,
han logrado hacer un gran negocio de este segmento de bajo costo. Mu-
chos productos son hechos por ellos mismos directamente o maquilados,
climinando los costos de los grandes distribuidores como Marsan, Saba,
Nadro o Drogueros.

Un ejemplo digno de mencionar han sido las farmacias del Doctor
| asi, dirigida por el joven Olegario Lépez de 30 afios. Su idea original fue
(recer en zonas marginadas con muy escasos recursos. Su primera sucursal
la cred en 1999 en Netzahualcdyotl. Actualmente cuenta con 60 farmacias
y 20 franquicias. Su préximo paso serd Centroamérica, dado que tiene un
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perfil econdmico similar al de México. En sus farmacias también se dan
consultas médicas, ortopédicas y dentales a muy bajo costo.

También empresas grandes como Procter & Gamble han aprendido
algunos secretos para conquistar mercados de bajo costo. P&G ha fijado
su meta en aumentar su ventas entre 5 y 7% anual, por los préximos tres
afos. El segmento de bajo costo representa el 80% de la gente que hace
compras en las pequefias tiendas del barrio. En los dltimos 6 afios, P&G
ha enviado ejércitos de analistas del mercado en todo el mundo para en-
tender las tienditas de la esquina. Las ventas a nivel mundial de P&G en
este sector son de 20000 millones de ddlares, comparado con los 8 000
millones de hace cinco afios. Los mercados de bajo costo han contribuido
a P&G en un 26%; otros jugadores como Unilever Colgate-Palmolive han
crecido un 40%.

Muchos analistas pensaron que estos pequefios negocios desaparece-
rian con la presencia de tiendas como Wal-Mart, pero no ha sido asf. Este
ha sido un descubrimiento para los mercaddlogos.

A estas tiendas se les denomina “de alta frecuencia”, ya que los clien-
tes van varias veces al dia. Por lo tanto, han tenido que desarrollar nuevas
presentaciones de productos de mds bajo precio que las presentaciones
normales. Han tenido que buscar nuevas formas de exhibir sus productos
y han hallado, por ejemplo, que los productos que se encuentran cerca
de la caja registradora tienen un impulso mayor, dado que representan
unos segundos de espera, en los cuales pueden estimular fa necesidad de
compra. Este segmento de bajo costo ha sido toda una experiencia de
aprendizaje para estas grandes corporaciones.

Serd necesario que usted también aprenda el comportamiento del
consumidor en este nivel, si planea expandir su operacién en la base de la
pirdmide.

Los almacenes Coppel han entendido muy bien este segmento, ven-
diendo el 80% de sus productos a crédito mediante su tarjeta privada a un
publico con ingresos desde 2500 pesos mensuales. Su drea de cobranza
cuenta con 6000 personas que entregan en los domicilios de los clientes
su estado de cuenta. Con ello han logrado que la mayorfa de sus 6 millones
de clientes tengan linea de crédito. Un éxito digno de destacar.

Recuerde: si piensa incursionar en este segmento masivo, requiere de
una estructura diferente, de formas de comercializacién diferente, créditos
y precios que puedan competir. A cambio de ello tendrd un mercado po-
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lencial muy grande con volimenes de ventas muy importantes. Ef secreto
para tener éxito en este segmento es lograr un costo muy bajo y un dife-
renciador muy atractivo.

Asi lo ha hecho Tata Motors en la india con su carro Nano, de 2500
ddlares. No hay carro mas barato en el mundo comercial. Su éxito ha sido
lan grande, que ha decidido comprar las marcas Jaguar y Land Rover a
la Ford, ademds de tener negocios en telecomunicacion, quimica, acero,
hoteles, relojerfa y joyeria. Tata es hoy el grupo industrial mds grande de
la India.

También el grupo Salinas togré una alianza con First Autmotive Works,
uno de los mayores grupos automotrices chinos, lo que les permitird entrar
en este segmento de bajo costo con fa marca FAW, que en 2010 la produ-
cirdn en el pafs.

CASO DE LA VIDA REAL

Hace algtn tiempo una sefiora llama a mi oficina y me dice que ya habfa
leido mis libros y que era asidua escucha de mis comentarios en radio y en
televisidn. Se disculpé telefénicamente porque querfa hacerme una pregunta
acerca de su negocio. Le comenté que no tenfa ningdn problema, que no
significaba honorario alguno por ello, que no se preocupara, Me comentd
entonces que hablaba de la ciudad de Ledn. Comenzé diciéndome que hace
quince anos, ella y su esposo abrieron un supermercado que han hecho
crecer con el tiempo. Pero que hace seis meses se abrié un supermercado
Soriana a pocas cuadras de su negocio y que esto le estaba afectando signifi-
cativamente sus ventas. Me pregunté qué podria hacer para frenar esta caida
de ventas ante tal situacién. Me quedé por unos segundos reflexionando vy
le contesté, suavemente pero muy firme: “Sefiora, le aconsejo que haga sus
maletas y salga lo antes posible de su esquina”.

Sorprendida, ya que esperaba una respuesta mds positiva de un consul-
tor como yo, me dijo: “;Cémo es posible?, ha de haber una mejor solucion!”,
Le comenté que sf fa habfa, pero que era necesario que reflexionara acerca
del modelo estratégico de bajo costo que tienen las tiendas Oxxo. "Debe
usted aprender lo que ellos descubrieron con los afios: descubrieron que
les conviene competir con las pequefias tiendas que se encuentran en las
zonas suburbanas de la ciudad, antes que enfrentarse a los grandes mons-
truos como Wal-Mart, Soriana, Comercial Mexicana y otros por el estilo”. Le
comenté a la sefiora que lamentablemente su negocio ahora se encontraba
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arrastrado por la inercia de un monstruo como Soriana. Es decir, automati-
camente se encontraba en el territorio de los grandes. Ese territorio se ha
constituido en zona de los grandes peleadores de peso completo. Ello no
significaba que debfa cerrar su negocio actual, pero habfa que hacer muchas
estrategias para mantenerse en esa zona y sin esperar grandes crecimientos.
"Si desea crecer, indague con su esposo oportunidades en zonas donde us-
ted y su experiencia puedan agregar valor al cliente, como lo ha hecho muy
bien Oxxo". Luego de varias conferencias telefénicas y de intercambio de
informacién, ellos han abierto su nuevo negocio en una zona en las afueras
de la ciudad y han comenzado a realizar varias estrategias de promociones
en su huevo negocio, que ellos muy bien saben hacer: reduciendo sus costos
de operacion significativamente. También les comenté que en el futuro su
mentalidad debfa emigrar a la Estrategia ndm. 11, que verd usted mds ade-
lante, a fa que llamo “Guerra de Guerrillas™. En ella concentrardn su atencién
en continuar abriendo mds tiendas dentro de la nueva zona, lo que les per-
mitird crear economia de escala y mejorar sus fuerzas de negociacion con
proveedores. Esto le permitird no cometer el mismo error de aspirar a un
crecimiento Unicamente con un negocio en una esquina,

Analice usted también si su negocio estd pasando o puede pasar por una
situacién similar a la de los sefiores del supermercado de Ledn.



Estrategia nim.5

Llegd el tiempo de emigrar

EN ESTA ESTRATEGIA:

. Conoceré S'oportumdades que han identif cado las empre s
que han mirado mds alld de sus fmnteras -

* Sabrd que Jas empresas han nden‘uﬁcado va eI poder que ssgnn‘" ica
diversificar el tipo de mercados

*+ Conocerd muchos ejemplos de empresas que apltcan este mode-
lo estratégic -

« Podrd identificar que no solo las empresas grandes aplican este
modelo, sino también pequenos empresarios, ,

+ Verd que las empresas han pasado de ser mtemacnonaies aser
compradoras de empresas locales en diversos pafses.

* Sabra que la migracion ha permmdo 3 varids empresas constituie

- se como jugadores globales en un mundo de competidores,.

» Comprenderd el beneficio de competir desde dentro de los par-
ses.y no sélo tener un drea de exportacion hacia otros pa (ses,

* Entenderd como fa economia de escala a bajos costos ha sido el
rayor valor de 1a migracion.

+ Recibird elemplos de empresas truunfadoras en este modelo es:
tratégico,

» Sabrd cémo debe aplicario en su empresa no mportando 50
tamano.

El principal problema de las empresas en el mundo es encontrar un modelo
de crecimiento que reemplace la estrategia tradicional de crecimiento econé-
mico con base en exportaciones. El problema consiste en que este modelo
de crecimiento, en la actualidad, se ve apabullado por las exportaciones chinas.

Uno de los cientos de ejemplos que podemos dar de su capacidad de
exportacidn es que Shangal fabrica la sorprendente cantidad de 75 millones
de bicicletas y exporta 50 millones al mundo.
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Se producen 600 mil millones de teléfonos
Expanda su negocio al afio en un mundo, en el cual China produce

lo mas posible 470 mil millones, mds del 50% de la produccién
mundial. Asf podrfamos nombrar muchos pro-
ductos en que este palis es el productor mundial
mds grande y mds econdmico de la Tierra.

En los afios de oro de los cincuenta a los ochenta, las grandes empresas
encontraron un espacio de crecimiento en las exportaciones, de acuerdo
con el crecimiento poblacional de aquella época. Eran los tiempos en que
las empresas tenfan una division lamada “internacional”, para atender la
demanda de los paises. De los sesenta a los ochenta, empresas de Taiwdn,
Singapur, Corea del Sur, Hong Kong, lapén, Europa y Estados Unidos se
dedicaron a enviar productos a todos los mercados del mundo.

En los dftimos 50 afios, la sobresaturacién de productos agotd el mo-
delo de crecer sdlo a través de la exportacion, ya que hay palses con mano
de obra y costos de infraestructura muy bajos, que compiten agresivamente
en el mundo. Esta desigualdad competitiva ha hecho que muchos empre-
sarios comprendieran que “El secreto es emigrar’. Varios industriales del
calzado han optado por tener sus fdbricas en los paises asidticos y desde ahf
exportar al mundo, incluso a México. La industria textil también ha optado
por esta misma estrategia.

La empresa Zara es uno de los cientos de casos de empresas del mun-
do que quieren aprovechar los 048 centavos de ddlar la hora de mano de

obra china.

De hecho, los pafses que atraen empresas,
alientan a que inviertan en sus pafses y a que
operen como empresas locales. Esta compe-
tencia interna propicia una presién competitiva
necesaria para hacer mas eficientes las empresas
de ese pais y genera divisas.

Las grandes empresas en México han optado por una estrategia de
expansidn, invirtiendo en otros paises y compitiende desde adentro como
pafs local con los beneficios del mismo. Esto les permite aprovechar las ven-
tajas que el pais anfitridn les proporciona para que exporten sus productos.
Empresas como Mexichen ya tienen presencia en 4 paises, Nemak en [4,
Mabe en [I, Softeck en 8, Cinépolis en 5, Alsea en 4 y Zara en 48, Mittal
Steel de la India se ha transformado en la empresa productora de ace-

Compita desde

adentro e invierta

en otros paises
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ro mas grande del mundo al tener presencia en
mds de [4 paises, incluso en México. Comprd la
Sidertirgica Ldzaro Cardenas-Sicartsa por | 400
millones de ddlares. es lejano

Diez empresas gigantes mexicanas que do-
minan su mercado a nivel nacional decidieron también emigrar y comprar
empresas extranjeras COmo una opcion para seguir creciendo. Cemex, Tel-
mex, Comex, Pefioles, América Mévil, Gruma, Alfa, FeMsa y Mexichen deci-
dieron salir para diversificar su mercado, ya que no tienen rival local.

Pefioles es la segunda minera mexicana mds importante.

Gruma es el mayor productor de maiz en México.

América Movil, con Telcel, concentra el 80% de los usuarios celulares.

Telmex tiene el 95% de 1a telefonia local y el 75% de larga distancia.
Cemex comprd por 5800 millones de ddlares la productora de cemento
inglesa RMC y se posiciond como el productor mds grande del mundo.

Telmex, de Carlos Stim, comprd at&r y Embratel en Brasil, alcanzando

Ya no existen

barreras, ya nada

el primer lugar.

Comex compré Professional Saint Inc por 5000 miliones de ddlares.
Gruma compré en Europa a Ovis Boske, con sede en Holanda, y a Fran-
chesco & Figli en ltalia, pagando por ambas 30 millones de ddlares. Cuenta
con 75 plantas en Estados Unidos, Europa, México, Centroamérica y Suda-
mérica. Invirtié mds de 100 millones de ddlares en construir una planta
productora de tortillas en Shanghai-China.

Alfa comprd la empresa Sosda en Republica Dominicana.

Pefioles compré la compafiia minera Milpo en Peru.

El grupo FeMsa adquirié Panamco por un monto de 3000 millones de
ddlares.

Bimbo se expandid a toda Latinoamérica, Estados Unidos, Checoslo-
vaquia y Ultimamente a China, transforméndose en una empresa de 7700
millones de ddlares anuales, con 5000 productos y | 000 marcas.

Mexichen se expandié a Colombia (comprd la empresa Procesal), Bra-
sil (compré Amanco), Perd y a mds de 14 paises. Pasé de ser una empresa
de 300 millones de ddlares, a una organizacidn con ingresos de | 700 mi-
llones de ddlares. En cinco afios multiplicd por diez su valor de ventas. Por
si fuera poco abrid su banco Ve por Mds. Mexichen vende en petroquimica
6650 millones de pesos y con ello se acerca a las ventas de petroquimicas
de Pemex, que son de 7550 millones de pesos.
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Tiendas Coppel se expandird en Latinoamérica, iniciando con seis tien-
das en Brasil y en Argentina.

La embotelladora arca comprd el grupo de
refrescos Yege y el Grupo Guerrero de Argenti-
na, con el que tendrd el 22.6% del mercado, si a
ello le sumamos lo que ha comprado Femsa en el

Los productos no

tienen patria, el

dinero es universal . , . .
mismo pals. Los dos grupos mexicanos tendrdn

el 58% del mercado argentino.

tienen fronteras El grupo Senda, que tiene una enorme flota
de autobuses de pasajeros, abrié rutas del centro
del pafs hacia Texas. Su idea es cubrir todo el estado de Texas y crecer a otros
estados de la Unidn Americana. En un solo afio ha podido transportar mds de
320000 pasajeros en esas rutas fuera de México, con mds de cien unidades.

Selther, empresa de colchones con 30 afios en el mercado, ha expan-
dido sus operaciones en Estados Unidos, Centroamérica, Espafia, Suecia y
comenzard operaciones en Colombia, Brasil, Argentina y Chile. Asi mismo
ingresard muy pronto en Japdn, China e India. Nada mal para una empresa
que vende descanso.

Grupo Alfa hoy tiene operaciones en 16 paises con ventas anuales de
10000 millones de ddlares. Este cambio estratégico de aplicar el modelo de
“migracion’ ha permitido que sus ventas fordneas hoy sean mayores que las
domeésticas, una evidencia mds de la fuerza de este modelo estratégico.

Como usted ve, son claras las evidencias de grandes oportunidades
para empresas dentro del mundo de fa saturacidn y la globalizacion, de
asumir el riesgo y utilizar la “Estrategia de Migracién”. £l concepto de pais de
origen ya ha cambiado: hoy un producto puede ser disefiado en un pafs, fa-
bricado en otro usando piezas de diversos lugares vy vendido a otros pafses
con otros nombres. Pocas son las excepciones, como el caso de la cerveza
Corona, cuya publicidad y produccidn se hace en México, ya que venden el
“origen mexicano”, y ello les ha dado mucho éxito en el mundo.

Este modelo estratégico al que han optado las grandes empresas: “pa-
sar de exportadoras a convertirse en inversionistas’, y crecer desde aden-
tro de los pafses, es una buena estrategia a considerar para las empresas
que desean crecer. ks un modelo que todas las empresas del mundo estan
aprovechando. Analice la oportunidad de incursionar en mercados vecinos,
para extender su capacidad de crecimiento, y no se concentre sdélo en el
mercado local. Corre el peligro de quedar atrapado por nuevos jugadores
que ingresen al pafs con estrategias de migracién.

y las necesidades no
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Si su organizacién no tiene el tamafno de las i
que mencioné, no importa: el principio se aplica Incursione en
para cualquier empresa que encuentre oportu-
nidades de crecimiento en otros paises. Vea un § se concentre sélo en
solo ejemplo: la farmacia Fasa de Chile se expan- el mercado local
dié a toda Latinoamérica y comprd las 600 tier-
das Benavides de México. Las farmacias Similares tienen mas de 50 tiendas
en toda Latinoamérica y continuardn abriendo nuevas.

Oxxo abrird nuevas tiendas en Centroamérica, Colombia, Venezuela,
Argentina y Brasil.

Cinépolis exportard sus cines a Colombia, El Salvador, Costa Rica y
Panamd. Con ello podrd incrementar las 88 millones de personas que van
anualmente a sus salas de cine.

En este nuevo mundo de la sobresaturacién de productos es necesario
que todos los empresarios, grandes y chicos, comprendan que ya no existen
barreras, que ya nada es lejano. Usted debe atender a seres humanos sin
importar de qué nacionalidad sean: su negocio es para atender necesidades
comunes de los seres que habitamos esta Tierra. De nada sirve que usted
haya crecido en una zona o region. Esa forma de pensar es muy peligrosa en
esta época: hoy debe darle valor a su negocio, incrementando su mercado
y siendo proveedor de una gran compafifa para que su empresa se integre
al mundo global. No olvide que hoy los productos no tienen patria, el di-
nero es universal y las necesidades no tienen fronteras. Los consumidores
no compran influidos por sus sentimientos nacionalistas. Cuando un cliente
paga en la caja no se preocupa de dénde vino el producto. El pais, la plaza,
la zona donde usted hizo crecer su negocio no tiene importancia alguna,
dado que estd vendiendo a personas, no a zonas. Aprovéchese de esta
necesidad tribal que tenemos en comun los seres humanos que habitamos
esta Tierra.

El modelo de migracién es una oportunidad que nadie debe perder,
ni grandes ni pequefios comerciantes. Es una oportunidad de crecer y de
balancear las variaciones de la economia local.

mercados vecinos, no
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Estrategia num. 6

Mercado cautivo

EN ESTA ESTRATEGIA:

»

Sabrd como hacer dinero con clientes cautivos con sus productos. .
+ Verd la importancia de identificar productos que le permitirdn.
vender constantemente.
* Sabra cormo disefiar una estrategia de productos que tengan la
caracterfstica de mantener al diente suampre cautivo.
+ Conocers las empresas que han aplicado esta estrategia.
* Apreriderd a aplicar en su empresa este modelo estratégico,
+ Comprenderd cdmo el mercado cautivo permite tener uningreso
permanentermente de productos que requieren se:rwc;o O repues-
tos para funcionar .
+ Identificard cémo debe pensar para dasenar una estrategta de mer
cado cautivo,
+ Aprenderd que el mércado cautivo le permiticd pensar € nuevos
productos y segmentos de mercado que nunca habfa imaginado.
* Verd que la aplicacion de este modelo estrategrco requiere de
una modificacion en la forma en que actuaimente tfene disefiada
h estrategaa comercial de aigunos de sus productz)s , ,
* Sabra que la estrategia de mercado cautivo. le permitird veﬂder,
~ mds a cada cliente que actualmente tlene ensu cartera

Existen muchas oportunidades de crecimiento para las empresas que tie-
nen a su cliente cautivo por horas. Compaffas aéreas, por ejemplo, tienen
a sus clientes sentados por varias horas y adn no han podido encontrar
la manera ideal para hacer que el cliente compre mientras dura el vuelo.
Una empresa de Las Vegas esta contemplando la posibilidad de poner los
primeros juegos de azar en los respaldos de los asientos de los aviones.
Compafifas de camiones como Apo han incorporado tecnologfas nue-
vas a sus camiones de pasajeros, de tal forma que durante el viaje pueden
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ver peliculas (via satelital) de alta definicién y

. ;o Entre de lleno en
usar sus computadoras e internet. Asi mismo

el negocio de los

pueden registrar a los pasajeros que suben du-
rante el trayecto, permitiendo al chofer cobrar clientes cautivos
el boleto.

Este modelo estratégico de venderle al cliente cautivo lo hemos visto
aplicado por muchisimos afios, pero pocos empresarios lo han aplicado a
SUS Propios Negocios.

;,Se imagina usted en un estadio de futbol en el que no vendan bebidas
o comida mientras ve el partido? Serfa una locura no hacerlo. El aficionado
se encuentra cautivo mds de noventa minutos del partido. En ese tipo de
negocio siempre nos parecié natural vender algo mds que el boleto, pero
nunca en otros tipos de negocio que no sean deportes. |No pierda esta
perspectival

Empresas como Wal-Mart lo comprendieron y se les ocurrié vender
servicio bancario, aprovechando un promedio de 20000 personas que
circulan por cada una de sus tiendas en un dia de fin de semana. Hoy ya
lo comprendieron y no se explican cdmo no se les habia ocurrido antes:
20000 personas y jsélo les vendiamos productos tradicionales de super-
mercado? Los clientes tienen muchas otras necesidades mds que comida.

Elektra fue la primera en comprenderlo al abrir su Banco Azteca, que
ahora cubre no sélo México, sino también Latinoamérica. A esta empresa
le han seguido Famsa, H. Vazquez, Mexichen, Coppel, AutoFin y segura-
mente le seguirdn Chedrahui, Ley, Liverpool y cientos mds.

Cualquier empresa de transporte de pasajeros de tramos largos tiene
un promedio de un millén de pasajeros al mes: unos diez mitlones al afio, un
enorme mercado potencial para muchos tipos de productos. Esto es una
gran oportunidad para poner la creatividad a trabajar y definir aquello que
pueden vender a sus clientes cautivos, sentados por horas en sus viajes. ;Y
como qué se puede vender a un cliente cautivo!: catdlogos, todo tipo de
productos para el hogar, seguros y hasta una maquina expendedora dise-
flada exclusivamente para los mds de cien mil camiones de pasajeros que
existen en México. Mabrd otras ideas que a usted se le ocurran.

Las tiendas Liverpool, por ejemplo, en su divisién de crédito tienen
mds de | 776000 usuarios de sus tarjetas de crédito, suficientes para moti-
varlos a ingresar al mundo financiero a través de un banco. Seguramente se
redefinen en esta época, como un negocio financiero que vende a través

de tiendas departamentales.
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;Tiene usted una empresa cuya caracteristica
sea tener una enorme cantidad de clientes cauti-
vos, a los que sdlo les vende productos tradicio-
nales! {Cuidado! Puede estar perdiendo una gran
oportunidad de incrementar sus ingresos por no
ofrecer otros productos y servicios a sus consu-

Visualice nuevos

productos que

atrapen a los clientes

cautivos

midores cautivos.

Observe usted cdmo las salas de espera de los aeropuertos se han
transformado en verdaderos centros comerciales. Es un verdadero centro
comercial con su propia terminal aérea. Y la razén es que el cliente estd
ahi por horas cautivo.

Si observa, pocos restaurantes, como es el caso de Wings, han visto
esa oportunidad. Preglntese jpor qué Vips, Sanborn’s, Italiani’s y muchas
mds aun no han ingresado a los aeropuertos! No existen otras razones
que yo desconozca, mds que los hdbitos arraigados de sus mercados tradi-
cionales. Deberfan considerarlo. Tiendas como Scappino han visto la gran
oportunidad en los aeropuertos y ahi estan.

Las tiendas Duty Free, que fueron creadas en 1946 en Shannon, Islan-
dia (sorprendentemente el local continda), hoy son negocios millonarios
aplicando la estrategia del mercado cautivo. Actualmente el lapso promedio
de espera en un aeropuerto es de tres horas, contra una hora hace diez
afios, por lo que las compras se convirtieron en una buena forma de apro-
vechar el tiempo, y en una gran oportunidad para cualquier tipo de negocio.
Analice este nicho, ya que es un segmento de la economia que seguird en
franco crecimiento, porque el trifico aéreo seguird desarrolldndose y las
tiendas libres de impuestos o cualquier otra seran un canal de distribucién
por excelencia.

El negocio de las salas de cine, por ejemplo, ha explotado esta estra-
tegia estupendamente bien, vendiendo sus productos a precios elevados,
hasta el punto de que el 70% de sus ingresos no proviene de la pelicula,
sino de lo que le venden mientras estd usted cautivo en el cine.

En Estados Unidos, en una gasolinera donde usted mismo se atiende,
ya existe una empresa que, mientras usted hecha gasolina, escucha anun-
cios y promociones desde una bocina que estd en la misma bomba.

Las instituciones bancarias también han logrado una excelente pro-
ductividad por cliente, ofreciéndole no sdlo servicios bancarios, sino tam-
bién otros que antes no estaban considerados, como son: seguros, casa
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de bolsa, etc. La banca le llama a este modelo
“Ventas Cruzadas”. Cambie el concepto

La forma de identificar la oportunidad de de cliente por el
nuevos productos en clientes cautivos es cam- concepto de canal
biar el “concepto de clientes por el concepto
de canal”.

Por ejemplo, las compafias distribuidoras de medicamentos se con-
sideran Unicamente provedoras de tales productos y visitan diariamente
cientos de farmacias, pero tienen unas dos mil farmacias cautivas. Si las
vieran como un canal seguro, venderfan otro tipo de productos y crearfan
otro tipo de empresas paralelas.

Nuevamente Elektra ha sido muy inteligente en definirse como un
canal; todo lo que pueda ponerle al canal no dudard en adicionarlo, como
ha sucedido con la incorporacion de teléfonos, envio de remesas Western
Union, matocicletas y muy pronto automéviles a China, para atender a sus
millones de clientes cautivos en sus lineas de crédito.

También los portales de internet lo aplican eficazmente. Mientras lo
tienen a usted cautivo en el portal, la publicidad surge todo el tiempo,
ofreciéndole un sinnimero de productos.

Tiendas Coppel es otra empresa que tiene 6 millones de clientes cauti-
vos en sus 675 tiendas. Su desafio hoy es transformarse en uno de los prin-
cipales operadores de servicios financieros para el mercado popular mexi-
cano. Se han diversificado y operan ademds en la venta de ropa, enseres
domésticos y zapatos. Abrié una afore, pidid licencia para operar un banco
y recientemente adquirié la Sofol Crédito y Casa, que es la tercera firma
hipotecaria del pais, Con ello, serd la primera cadena de tiendas comerciales
que venderd viviendas. Ellos también se han definido como un canal que
ahora les permite incursionar como operadores de servicios financieros.

Analice si su negocio tiene muchos clientes cautivos e identifique nue-
vas oportunidades de ventas de productos para ese mercado. La finalidad
es gue no solo venda el boleto para ver el partido de futbol, aunque a ello
vayan al estadio: noventa minutos es mucho tiempo para motivar a los
espectadores a comprar mds cosas.
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Estrategia num.7

El nuevo lujo

EN ESTA ESTRATEGIA:

 * |dentificara nuevos mercados que estdn dispuestos a pagar mds
© - por un producto diferente.
= Sabrd que este segmento de mercado es muy rentable y produce j
utilidades excepoona}es
* Conocera que el concepto del nuevo lu;o no es un mercado ex
clusivo para ricos,
* Verd la oportunidad que txene su negocxo de incursionar en este
- segmento, si modifica sus productos o adiciona una nueva Fenea de
- productos para sus clientes.
* Aprenderd que la estrategla del nuevo lujo puede ser desde un.
simiple café hasta uri viaje en jet pnvado
= |dentificara que ha nacido un mercado para una nueva generaaon‘ ‘
de personas con buenos i mgresos dcspuestos a invertir en ellos
s6lo porque desean vivir mejor y distinguirse de los demds.
» Podrad atraer a Un nuevo tipo de clientes que antes no habla con:

Varias empresas han optado por el modelo estratégico que atiende el
mercado del nuevo lujo. Este mercado se define por productos que brin-
dan beneficios técnicos, funcionales y emocionales, con una oferta para un
segmento reducido.

La estrategia estd dirigida al segmento de mercado de buenos ingresos:
sin ser rico puede aspirar a ciertos productos de un precio mds elevado,
aungue no sean productos exclusivos para sdper ricos. En este segmento
no encuentra usted un Roll Roice edicidn limitada o un Ferrari Testarossa,
un Bentley o un Koenigsegg ccxr, de mds de 2400000 ddlares. No esta-
mos hablando de ese nivel.
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Fl mercado del nuevo lujo fue un segmento del negocio que antes era
exclusivo de los grandes acaudalados, pero actualmente es una inversién
que la gente hace para sf misma.

Los productos de nuevo lujo estdn dirigidos a aquellas personas que
aceptan pagar mds por un producto que luzca distinto, que sea visiblemen-
te diferente por su tecnologfa, calidad, exclusividad o marca. La gente en
este segmento espera pagar mas por un mejor producto, pero la calidad
debe ser muy visible, algo que le garantice imagen y distincidn a la persona.

Productos como Rolex son caros, pero han logrado precios accesibles
para un comprador de buenos ingresos. Aunque en el fondo el nombre
Rolex no le dard mejor la hora, si lo distinguird.

Los productos para el segmento del Nuevo Lujo deben dar prestigio.
Cuando uno se gasta su dinero en algo caro, espera gue sus amigos, com-
pafieros de trabajo y vecinos sepan que lo que tienen puesto es caro.

En general la industria suiza ha producido relojes que verdaderamente
tienen precios elevados, que van desde 8 000 ddlares, hasta 2 millones
de ddlares. Marcas como Franck Muller, Audemars Piguet, Patek Philippe,
Jaeger-Le Coultre, Omega, TAG Heuer, MontBlanc, Bvlgari, Cartier com-
prendieron gue un reloj es la joya mds valiosa que puede llevar un hombre,
y todos apelan a su ego. En ello se han enfocado y han ganado la batalla en
este segmento.

Por ejemplo, productos como Vodka Belvedere, un Don Perignon, un
Chivas Rigal o un Johnnie Walker Blue Label cuestan 400% mds que los
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comunes, pero realmente es accesible a com-
pradores que desean beber bien. La lenceria
lujo es una nueva de Victoria Secret es un ejemplo de este tipo de
oportunidad de marcas del nuevo lujo: los palos de golf Callaway,

negocio la ropa de lvest Saint Lorain, Hugo Boss, Salva-
tore Ferragamo, Hermenegildo Segna, Giorgio
Armani, Montblanc, incluso un Starbucks, donde la gente acepta pagar des-
de 300% mds por un café. También existen sandalias alemanas de lujo de la
marca Birkenstock, que es la quinta empresa productora de zapatos cémo-
dos del mundo. 5i usted desea verse diferente y cémodo, debe pagar por
una simple sandalia un promedio de 150 délares.

La empresa italiana llly café ha contraatacado ante el éxito de Star-
bucks, gracias a que se ha transformado en cafeteria tipo gourmet. llly po-

El mercado del nuevo

siciona el café como Gucci lo hace con sus bolsas, en el nivel de nuevo lujo
del mercado. Han creado también bares llamados “Expressamente”, con
un loock de boutique de modas, rodeando sus productos con tazas y platos
cuyo disefio es obra de artistas contemporaneos afamados. Sus tiendas las
ubican en zonas exclusivas y estdn disefiadas por arquitectos destacados.
Esta estrategia de Illy de posicionarse en el segmento del nuevo lujo le ha
permitido estar presente en 40 paises, y pronto se extenderd a la indus-
tria de los alimentos de hoteles y restaurantes, para quien desee pagar mds
por algo que los distinga y los haga vivir diferente.

Si desea gastar mds en su casa, compre para su préxima cocina la linea
de General Electric Profilel: cocinas de un toque tnico, como su precio. No
importa: el mercado del nuevo lujo lo paga gustoso.

La particularidad de este segmento son los elevados mdrgenes de uti-
lidad, es un nicho menos saturado, donde la imagen de la marca es un
atractivo fundamental para el éxito.

Este mercado del nuevo lujo lo vemos también en aquellos que deci-
den pagar mds para viajar a lugares exdticos, distintos, Unicos, con cruceros
especiales, e incluso con lineas aéreas de primera clase.

La empresa Virgin Atlantic Airways ha incluido algunos servicios para el
segmento de mercado que acepta pagar mas para tener mayor comodidad.

Puede usted tener su pase de abordar sin tener que bajar de su ca-
rro: basta con bajar el vidrio de su ventana y extender la mano hacia una
mdquina para tener su boleto. Puede llamar a Virgin para que un taxi de la
aerolinea lo pase a buscary avise al aeropuerto gue usted estd en camino.
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Eltaxi lo deja en Fast Track de migracidén, donde
inspeccionan sus maletas y después lo lleva al
Clubhouse de Virgin. Esta sala de espera tiene § comodidad, mas que
un spa que dispone de regaderas, donde pue- un producto

de hacerse manicure y masajes. Si desea puede
cambiarse de ropa; ademds le planchardn sus camisas vy lustrardn sus zapa-
los gratis. Puede viajar en primera clase con una cama en la que dormird
totalmente horizontal, e incluso puede tener otra cama pegada a la suya
para su acompafante. Todo para un mercado del nuevo lujo.

En los automdviles encuentra también este tipo de producto aspira-
cional. Muchas personas aceptan pagar por una 4 x4, porque su diferencia
es muy notoria, aungque nunca tengan gue transitar por caminos de tierra,
ni sean aventureros que deseen transitar por montafias y rios. Esto explica
por qué la gente se gasta una gran suma de dinero en sus coches: fortalece
su imagen de éxito e impresiona a sus conocidos y vecinos. En este sentido,
un carro de marca que se vea muy popular serd un fracaso seguro. Por ello
la Mercedes-Benz deberfa declinar su esfuerzo por continuar haciendo ca-
rros populares con la marca Mercedes-Benz. No lo va a llevar a ningln lugar.

En el mundo de la gastronomfa también encontramos tipos de restau-
rantes donde se paga un [00% mds por un platillo, sin ser un restaurante
donde tenga que pagar por una botella de buen vino 2000 délares. Existe
una serie de restaurantes exdticos, como ef Tetsuya en Sydney Australia
o Ldrpege en Parfs, el Bulli Ferran Adrid en Girona, Espafia, cuyos menus
alcanzan fos 300 ddlares. Asf mismo, fos servicios personales de Spa's de
gran suntuosidad, cirugfa estética, masajes se han posicionado en este tipo
de mercado.

Si usted lector es una dama, le aconsejo gue si en uno de sus viajes va
a la ciudad de Parfs, pase porla 68 Champs Elysées. Desde 1914 se encuen-
tra la Maison Guerlain, donde podrd tener una experiencia maravillosa: ahf
podrd encontrar desde un perfume hecho a su medida, hasta tratamientos
dignos de una diosa. Es un imperio para sus sentidos. No necesita ser mi-
llonaria, sino Unicamente querer gastar mds en su cuerpo.

Las tiendas Zara lograron incursionar en este concepto brillantemente.
Cualquier prenda que llevara el nombre Eva Longoria o Victoria Beckham
causd furor al pasearse por alguna avenida de Nueva York. En menos de
|5 dias usted podria encontrar una prenda similar en una tienda Zara. Sus
productos no son populares, pero tienen disefios de Ultima moda, sin necesi-

Venda posicion y
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dad de cobrar el precio excesivo que las estrellas
del momento tienen que pagar. Zara logré des-
atractivo para un truir el concepto de colecciones de temporada,
consumidor dvido y puso al alcance de la clase media ropa de buen
de destacar disefio a un precio accesible.
Si desea ampliar su mercado en este seg-
mento del nuevo lujo, le sugiero que ponga su mirada en Asia. Se considera
que China, para el 2015 serd el segundo mayor consumidor de objetos y
lugares para el nuevo lujo, por encima de Japén y sdlo por detrds de Esta-
dos Unidos.

En ltalia usted puede encontrar en la Via Veneto-Roma los hoteles y
boutiques, iconos de la opulencia italiana. Pero si desea el gran lujo, eche
una mirada al hotel Emirates Palace, el mds tujoso de la Tierra, con 114
cupulas de oro cuyo costo ascendid a 3 mil millones. La habitacién mds
barata le cuesta | 550 ddlares. Este hotel le quitd el primer lugar al Burd Al
Arab de Dubai, otro buen lugar para el mercado del nuevo lujo.

Otra particularidad del segmento del nuevo Iujo es que ef precio dice
algo sobre el producto. Dice que el producto vale mucho. Ef precio atto se
convierte, en consecuencia, en una ventaja inherente del producto. Si quiere
incursionar en ello, vea las nuevas revistas para el segmento del nuevo lujo
que se encuentran en el mercado, como Status o Lujol, donde le promue-
ven todo tipo de productos que van dirigidos a este perfit de comparador.
Las empresas posicionadas en este tipo de segmento también comprenden
que su publicidad debe estar dirigida a donde ellos se encuentran: eventos
deportivos importantes, partidos de tenis, certdmenes de golf, carreras de
caballos, de autos, lanzamientos de nuevos perfumes y vinos de marca, o
cualquier otro tipo de evento donde se encuentre este tipo de comprador.

Le aconsejo que considere la opcién de incursionar en este tipo
de segmento de mercado, ya que la clase media de México no sélo
tiene el dinero para pagar articulos de lujo, sino también es un asi-
duo comprador. Estdn llegando al pafs muchas empresas que ofre-
cen productos para este mercado de alto valor. Nada mds Salvatore
Ferragamo planea abrir mds de 40 tiendas. Asi mismo, Hugo Boss tie-
ne 50 tiendas y Louis Vuitton 8. De la misma manera, Conti, Nina
Ricci, Prada y Aldo Conti han abierto varios puntos de ventas en
Monterrey, Guadalajara y en la Ciudad de México. Sacks abrié su tienda
en México, convirtiéndose éste en el tercer pafs del mundo fuera de Esta-

Un precio alto es
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dos Unidos en contar con tal tipo de tiendas. La
tercera parte de la poblacién de México tiene
acceso a comprar en este tipo de tiendas. Segdn
ACNielsen, México es el cuarto pals que consu-
me marcas de lujo en el mundo. Esto pondrd a México como un caso Unico
de los paises emergentes. A nivel mundial, este tipo de segmento crecerd
70% para 2012; por ello no deje de considerar la estrategia del mercado
del nuevo lujo, ya que puede ser una gran oportunidad para usted.
Analice si en su tipo de negocio puede incursionar en este segmento,
ya que &s un mercado que garantiza un menor ndmero de competidores y
jugosos mdrgenes de utilidad. No olvide que el ego deja mucho dinero.

No olvide que el ego

deja mucho dinero
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Estrategia nim. 8

Sumarse a infraestructuras existentes

. 'Encontraré una forma de ace erar el crecimiento de sus ventas, r
duciendo el ciclo natural de evotuc:on de su cartera de ¢ teﬂtes ~
+ Podrd identificar qué cosas pueden ex andirse mds rapxdo,
zonas, sin mucha inversion. ~ ,
. lden‘mf icard que existen nuevds opol tumdades, g se suma a nego
_ clos ya existentes y censohdados en ¢l mercado \
o Conocerd. oportumdades parar uttp[ecar St negocio mucha mas
répido delo gue 1o ha hecho hasta ahora ~
* |dertificara cportunsdades donde nunca imaging.
+ Visualizara que la compiementaﬂedad €s un gran negocio, que
- nunca antes hubiera usted :magmado , -
+ Podrd hacer crecer su empresa al saber oMo sus productos pue
den ser una ventaja para otros negocios, a qu\enes ies interesa
 ampliar su cartera junto a usted, ,
+ Aprenderd a aumentar el tréfico de chentes en su ﬂegoao oﬁ"e—
CJendoIes nuev oportumdades de ventas. .

Muchos empresarios han comenzado a utilizar este modelo estratégico
con gran éxito. El objetivo de este modelo es utilizar estructuras ya exis-
tentes y sumarse a ese negocio con el fin de aprovechar la frecuencia de
clientes que tienen esta infraestructura. Con este modelo, las empresas
ganan en tiempo, marketing y en desarrollo de infraestructura, para atraer
clientes a sus negocios. El cliente ya asiste a estos establecimientos, y esto
permite tener un minimo de ventas asegurado.

Por ejemplo, las gasolineras tienen clientes cautivos que llegan a la es-
tacién y muchas tiendas, como Oxxo, AM/PM, se han incorporado a este
negocio para consumidores que pueden adquirir otra cosa ademds de la
gasolina.
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Los centros comerciales son otra infraes-
tructura natural, donde el valor de la renta estd
determinado por la frecuencia de personas que
tienen ese centro. Las compafifas automotrices
los han utilizado con gran éxito, poniendo sus pueda sumar
automaviles en los pasillos del centro comercial.

La empresa Cinépolis construia centros comerciales, rentaba los es-
pacios a las grandes tiendas como Liverpool, Sanborn's, Marti, Italianis y
muchas otras, para generar flujo de clientes y poner sus cines. Curiosa-
mente, también ellos son constructores que se dedican a poner cines en
sus centros comerciales. Hoy utilizan también centros comerciales ya esta-
blecidos y construyen sus cines para aprovechar la afluencia de clientes que
frecuentan ese centro. Tal fue el caso de Perisur, donde edificaron cines en
el techo del centro comercial con gran éxito: los mds de 70000 personas

ldentifique negocios

ya establecidos a

los que usted se

pasan por cines en un fin de semana.

Empresas como Scappino utilizan para vender la infraestructura de las
grandes tiendas como Palacio de Hierro y Liverpool.

El secreto de esta estrategia es identificar negocios ya establecidos en
los que usted se pueda sumar y aprovechar su infraestructura.

No serfa nada extrafio que en el futuro, las agencias automotrices
utilicen la frecuencia de clientes de un Wal-Mart par vender sus carros,
ya que en un dia de fin de semana en un Wal-Mart circulan un promedio
de 20000 personas. Esa cantidad de personas no las tiene en su sala de
exhibicién una agencia automotriz en dos afios.

Tampoco serfa extrafio que en el futuro, Wal-Mart se motive a realizar
alianzas con las armadoras para que les permitan tener un canal de venta
de carros de cualquier marca, siempre que sean de bajo precio. Lo que le
sobran son clientes para ese mercado que podria financiar con su nuevo
banco.

Hace muchos afios este modelo era un sentido comun puesto en
accion, ya que todos los comerciantes sabian que si se instalaban cerca de
otro negocio similar, creaban masa critica de clientes y ambos se beneficia-
ban. Con los afios comprobamos que hay zonas de buenos restaurantes y
zonas de comercios que venden articulos eléctricos. Estar cerca unos de
otros no significa que tendran menos clientes, ni que reducirdn sus ventas
por tener el competidor a 20 metros. Por el contrario: crea mds circulacion
y todos ganan.
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Hoy hay multiples formas para aplicar esta estrategia. Starbucks e iPod
ya trabajan juntos, y los jévenes tomando un café pueden bajar la musica
a su iPod.

Los hoteles de bajo costo hacen alianzas con cadenas de restaurantes
para que construyan sus restaurantes junto al hotel y atiendan a los clientes
que se hospedan.

El negocio "“La Ciudad de los Nifios” utiliza los centros comerciales
para poner sus negocios: necesita de la circulacidn para tener éxito. Ellos
no se conciben como un negocio que puede estar aislado de un Centro
Comercial, o de otro tipo de negocio que le proporcione el mismo nime-
ro de personas. Pregintese con quién puede unir su fuerza para utilizar su
infraestructura e ingresar a un mercado que hoy usted no tiene, a una zona
del pais en la que alin no se posiciona, e incluso en otros paises vecinos. De
esta forma, sin ser una empresa grande, puede sumarse para complemen-
tar un negocio ya establecido en alguna zona.

152



Estrategia nim. 9
Modelo pull de creaciéon de demanda

EN ESTA ESTRATEGIAS

* Entendera la |mportancra que tiene ayudar a sus chentes a crecer
con sus productos. ~

» Cambiard su percepcion y paradigma acerca delo. que es un chen— :
te, clando piensa en geherar demanda y no sélo en vender,

+ |dentificard la trascendencia que tiene observar a sus clientes bajo

la perspect:va ﬁnanaera de ahorro y de solucidn, mds que como

un stjeto gue compra su producto.

« Podr descubrir la oportunidad de nuevos productos alver a sus

clientes bajo el pnnup)o estratégico de creacién de demanda,

» Se transformara en un “solugionador’ y en un “desarrollador’ de

sus clientes, consolidando su relacidn con ellos. ;

+ Podrd construlr nuevos modelos de relacion comercial al visualizar

el mercado bajo la perspectiva de demanda mds que de oferta.

» Encontrard multiples formas de acrecentar su neg@mo con los -

mismos clientes,

Algunas compafifas han comenzado a pensar, forzadas por la saturacion de
los mercados, en la existencia de un nicho que genere valor a través de la
creacion de demanda en los clientes existentes. El objetivo es ampliar
la relacién con ellos mejorando la cadena de valor para el cliente. Al am-
pliar esta relacién con los clientes, los beneficia y se beneficia usted con
mds ingresos y utilidades, ademds de que los mantiene mds satisfechos con
su producto y servicio.

Significa que existe una gran oportunidad de crecimiento ayudando a
los clientes a mejorar sus costos, a ganar mas dinero, a reducir desperdi-
cios, tiempos muertos, y a mejorar la aplicacion de sus productos para que
reduzcan sus costos de operacién. A menudo los beneficios provienen de
ofrecer a los clientes la capacidad de reducir la complejidad de sus procesos
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con nuestros productos, mejorando la aplicacién
y uso de ellos.

Muchas empresas de Call Center han logra-

a sus clientes, sus do ayudar a sus clientes no sélo a atender sus

problemas, sus llamadas para sus ventas, sino también a lanzar

urgencias sus productos, mejorar su cobranza y manejar

es necesario conocer

sus campafias de promocién.

En general estas empresas han encontrado servicios adicionales que
agregan valor al cliente, ahorrando tiempo, esfuerzo y logfstica para este
tipo de actividades.

Para crear demanda es necesario comprender a sus clientes, sus pro-
blemas, sus urgencias. Para ello debe preguntarse:

:Qué problemas tiene nuestro cliente con nuestro producto?

;Podran aplicarlo mejor?

:Qué problemas tienen para comprarnos?

;Es fécil hacer negocio con nosotros?

¢Cémo pueden reducir sus costos?

:En qué pierden tiempo vy dinero que nosotros pudiéramos ahorrarle?

El objetivo es que encuentre un cuello de botella que usted le puede
resolver.

Empresas de gases como iINFRA hacen que sus clientes consuman, po-
niéndoles sus tanques estacionarios, ahorrdandoles tiempo y brinddndoles
la seguridad de que el mismo cliente vigilard el inventario y hard su compra
con anticipacién.

Otras empresas, como Harley Davidson, han creado toda una serie de
productos alrededor de sus motos, creando un club para sus fans, revistas
para que se enteren de todo lo relacionado con personas como ellos, finan-
ciamientos, chamarras, modelos de motos sobre disefio, y diversos acceso-
rios para los fandticos de las Harley. Esto sélo se puede crear cuando usted
tiene una relaciéon muy estrecha con sus clientes y los entiende.

Home Depot y otras tiendas departamentales han creado un concepto
de solucion integral. Si usted desea cambiar su cocina, no sélo le pueden
vender una, sino que un disefiador le ayuda a elegir v ademds le resuelven
el problema de la instalacién.

Para poder ingresar a esta estrategia debe tener en mente cémo puede
ayudar a sus clientes:
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* Reducir sus costos.

» Ofrecer servicios alternos que los beneficien.

» Considerarios como los socios, acercdndose més a ellos.

* Hacerles la vida fdcil.

* Reducir desperdicios.

* Buscar mds aplicaciones a sus productos.

*+ Analizar qué tipo de problemas enfrentan con la aplicacién de sus
productos.

* Preguntarse si constantemente les agrega valor.

+ Ayudarles a ahorrar tiempo.

*+ Hacer que sus ventas mejoren.

El caso de Hilasal en México es un ejemplo
de creacién de valor que se transformé en una
estrategia de creacion de demanda, que les per- servicio, y no sélo
mitié superar la competencia contra los chinos. producto

La empresa Hilasal, el mayor fabricante de
toallas en México, entendié que competir por los precios con China, lider
mundial en manufactura, no serfa sustentable a largo plazo, menos adn
en un mercado de bienes de consumo como el de toallas de hotel y de
cocina, donde los margenes son minimos y la competencia en precios es
feroz. A partir de 2005, con la apertura que dio el mercado estadouni-
dense a los textiles asidticos, llegd una ola de productos de bajo costo que
répidamente se comieron el mercado de exportacidn que tenfa Hilasal. Las
ventas de Hilasal en 2002 cayeron un 8.6% y las exportaciones un 24.3%.
Ante este panorama, la pregunta de Hilasal era: ;cémo agregamos valor?
La formula fue vender servicio, no séio producto. El valor para generar
demanda no fue ya Unicamente vender toallas, sino entregar los pedidos
en menos tiempo para resolver los problemas de inventario a nuestros
clientes de México y euA. En 48 horas los pedidos tenfan que estar surtidos.
Comenzaron a estudiar a sus clientes y comprendieron que el problema
de los grandes almacenes y las grandes tiendas habfa cambiado. Para los
grandes almacenes, altas reservas representaban mucho dinero congelado
y, por ende, un costo financiero. Sus clientes como Wal-Mart o Casa Ley,
JC Penny o Marshall's en Estados Unidos preferian asegurar la cadena de
abastecimiento que el ahorro en precio que les ofrecfan los chinos. Al
entender que para sus clientes la eficiencia es su prioridad, el precio pasd

La formula es vender
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a segundo plano. De esta forma, resolvieron un

problema econdmico a sus clientes que los chi-

nos no pudieron cumplir por las distancias.

lo estard haciendo y La estrategia de “Just in Time", sin costo de
se quedari con inventario, tiene mds poder que los bajos pre-

el mercado clos en los bienes de consumo.

Este modelo estratégico les permitié recu-

pera su mercado y comenzar a crecer nuevamente. Este es uno de los

grandes ejemplos de creacidn de demanda, producto del conocimiento de

las necesidades de sus clientes. Este conocimiento le permitird disminuir la

fuerza de los precios bajos det mercado.

Reflexione: jpudiera ser que una de las diferencias de su negocio ante
la guerra de precios fuese un nivel de servicio que permitiera a sus clientes
ahorrar costos de inventario? Si su empresa estd en este esquema, tome en
cuenta este modelo estratégico.

a sus clientes alguien

Comprender a sus clientes resuelve muchos problemas en su relacién co-
mercial. Debe ver a sus clientes con el objetivo de solucionar sus problemas,
como Hilasal. Si verdaderamente le interesa este modelo estratégico, le
sugiero gue analice la genialidad con que la compafifa Virgin Group disefia
servicios y productos para satisfacer de muchas formas a sus clientes. La
mente creadora de Richard Branson es un ejemplo a seguir; si usted quiere
que sus clientes mantengan la preferencia por sus productos.

Toda empresa que haya influido en los cambios de habitos de los consu-
midores es un ejemplo de este modelo de creacidn de demanda: Domino’s
Pizza, Starbucks, McDonald’s, Kodak, Nextel, Federal Express, Zara. Todos
ellos construyeron su éxito resolviendo problemas especificos en sus clien-
tes que nunca antes los habian resuelto alguien en el mercado. Los clientes
tienen preferencias y les atrae comprar en estos negocios.

Recuerde, si usted no se acerca a sus clientes alguien lo estard haciendo
y se quedardn con el mercado.
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Estrategia nam. 10

Redefinicion del concepto de negocio

EN ESTA ESTRATEGIA

+ Verd c6mo exitosos negocios han crecido enormemente hacien-
do lo mismo, pero en forma diferente, sin tener que hacer cam-
bios en sus productos.

. Encontraré fa fuerza que tiene pensar diferente haciendo 1o mis-
MG CON SU NEgOCiO.

» Aprenderd queos factores mtang:bles de un prodicto o de unne-
-90cio son la clave para crecer en mercados altamente saturados,

s Podra tomar por sorpresa al mercado, logrando aprovechar una
ventaja competitiva que le permitird ser distinto.

+ ldentificard las enormes oportunidades que se abrirdn, cuando
usted piense diferente acerca de su negocio o de sus productos

* Descubrird que los consumidores son atraidos por factores intan-
gibles que despmrtan U sensxbmdad hacia su negocio. ‘

« |4 redefinicién del concepto de su negocio le permxt;ra ver mu-
chas onrtumdades que antes no habfa visto,

El concepto de negocio es la esencia misma del negocio. Determina don-
de pondra su esfuerzo, su dinero y dénde jugara todas sus cartas para el
futuro de su negocio. Un error en esa definicion lo puede llevar al suicido
o a un retroceso, que le costard mucho dinero y esfuerzo retomar. Tal
fue el caso de Disney de Chairman, que en la década de 2000 decidié
definirse como una empresa que estaba en el negocio de los parques de
diversiones. Con esa idea en mente comenzé a construir en Los Angeles,
California, su primer parque de entretenimientos con muchos juegos de
diversidn, distinto del tradicional de Disney. La sorpresa fue que al defi-
nir su negocio como un parque de diversidn, se enfrentd con un nuevo
competidor: Six Flags. ;Quién es este nuevo competidor de Disney? Es la
cadena mds grande del mundo en parques de diversiones, con 2| parques
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en Estados Unidos y con parques en Espafa,
Francia y México. Visitados por mds de 24 mi-
negocio, es la esencia § jiones de personas al afio y con mds de 33000

misma del negocio empleados, cuenta con ingresos de 945 millones
de ddlares al afio. Al redefinir su concepto de
“parque de diversiones’, se enfrentaron con un gran peleador de peso
completo contra el cual no pudieron, logrando Unicamente perder dinero.
En 2002 (a crisis le costd el puesto al chairman en turno, siendo sustituido
por Josh Humenivk. Ante tal fracaso decidieron regresar a sus origenes,
definiéndose como una empresa de personajes. Sus parques estdn dise-
flados con base en ellos y sus peliculas también. Con esa concepcién que
los devolvid a su origen, crearon una asociacién con Pixair para hacer pe-
liculas digitalizadas con mucho éxito. Ultimamente la exitosa produccién
de "El Pirata del Caribe” recauds 410 millones de ddlares en los primeros
6 dias de estreno. Todo un récord.

Las empresas pueden definirse de muchas formas y cada una de ellas
las llevard por varios y distintos caminos. Por ejemplo, Bimbo podria de-
finirse como un negocio de pan, un negocio de distribucidn o un negocio
de la salud, o todos juntos a la vez. Si una compafifa de aviacién se define
como una empresa de carga, tendrd un negocio como pHt, Fedex o ups. Si
se define como una empresa de transporte transatldntico, se verd como
una empresa del tipo Virgin Atlantic. Ford o GM se pueden definir como
una empresa automotriz, pero también como una empresa financiera. Cu-
riosamente en ambas empresas es donde sus acciones han subido y no en
la automotriz.

General Electric se puede definir como una empresa industrial que
construye turbinas, o como un negocio de servicios financieros que facilita
con créditos a sus clientes. Empresas como DHL, Fedex y Ups son compa-
fifas de paqueterfa. Aunque se han definido en los dltimos afios como em-
presas de servicios integradas de logistica, bHL es hoy la empresa distri-
buidora mds grande de teléfonos en el mundo, y ups es la empresa que se
encarga de atender la solicitud de reparaciones de Hewlett Packard. En el
futuro, estas empresas incursionardn en cualquier negocio que requiera
logistica de alta tecnologfa, ya que estdn integradas como empresas adua-
nales, transportadoras terrestres, aéreas y marftimas, y son facilitadoras co-
merciales y consultoras en este rubro. Se han transformado en verdaderos
socios de los clientes “solucionadores en forma integral de sus necesidades

El concepto de

de logistica”, facilitindoles el comercio con el mundo.
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La empresa hotelera Hilton se puede definir como un negocio hotelero
o como un negocio de produccion de comida, dado que eso es lo que hacen
para miles de personas en sus hoteles, Hoy estdn incursionando en el nego-
cio de comida para aviones, donde hay también miles de comidas que servir.

Autofin es un negocio de agencias de automdvites con (00 sucursales.
Pero al definirse como un negocio financiero les permitié diversificarse a
camiones, casas, fraccionamientos, desarrollos turisticos y ello le llevd a
abrir su Banco Autofin. Con ello podran financiar cualquier otro negocio
con el que deseen incursionar en el futuro. La redefinicidn de su negocio le
permitié ver el mercado bajo otra perspectiva y abrir nuevas oportunida-
des que nunca podrfa haber visualizado, si hubiese continuado definiéndose
como una agencia exclusiva de venta de automdviles. B definirse como un
negocio que vende un producto en especifico limita su visién estratégica.
[n suma, la estrategia de Autofin no la define como una vendedora de au-
tomdviles, sino como un negocio financiero donde se abre la perspectiva
Ainnumerables oportunidades de nuevos negocios.

Seguramente Wal-Mart se hizo la misma pregunta: jen qué negocio
estoy! Seguramente su primera definicién fue “Negocio de logistica”, por-
que a eso se dedican. Pero en los Ultimos afios, al ver el impresionante éxi-
o mundial y la cantidad de gente que pueden atraer a sus tiendas (son el
empleador mds grande del planeta), se pudieron definir como un negocio
linanciero. Esto los llevé a constituir su nuevo Banco Wal-Mart.

El secreto para encontrar en qué negocio estd radica en hacerse pre-
guntas clave. Pregintese:

¢ (En qué son expertos?

+ En qué son los mejores?

+ ;Cudl es su principal talento?

» ;Qué saben hacer como nadie!

“El secreto estd en lo que ‘saben hacer' no en lo que hacen.”

Siusted le pregunta a Liverpool cudl es su negocio, seguramente no o
clescribird como una tienda departamental, aunque lo sea.

Tampoco Cinépolis o Cinemex le dirdn que estdn en el negocio del
cine, aunque pasen peliculas.

Elektra tampoco le dird que esta en el negocio de ventas de electro-
domésticos y muebles para el hogar, aunque se los vendan, como tampoco
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las compafifas de aviacidn de bajo costo le dirdn
que estdn en el negocio de aviacién doméstica.

Menos adn Starbucks le dird que estd en el

en el que a la vez negocio del café, aunque en sus establecimien-
se ejecutan muchos tos se saboree un buen café.
negocios No se defina como lo que vende, porque
perderd grandes oportunidades de negocio.
Recuerde que la definicién determina el nivel de amplitud de su vision
estratégica de negocio.

En los afios cincuenta a los ochenta, la gran época del crecimiento
de los productos en todo el planeta, seguramente usted podia definir su
negocio describiendo lo que hacfa. Bacardi en aquella época seguramente
le hubiera dicho: “Vendemos ron". Hoy ya no.

La definicién de fo que usted o su producto hace en el mundo de
la sobresaturacién no lo diferencia, ya que todos hacen lo mismo y ven-
den lo mismo.

Hoy, la definicién del “"Concepto de Negocio” es mds poderosa que el
producto que vende. Los productos se han convertido en el medio no el fin.

No olvide ta histérica definicién de 18M, "estamaos en el negocio de las
computadoras”, y eso los llevaba a construir las computadoras mds pode-
rosas de la Tierra. Bl mundo cambid cuando ef joven Steve Jobs redefinid
el concepto “Computadora para las personas”. El mercado se multiplicé
por millones cuando Jobs cambié la definicién del “Concepto de Nego-
cio” de las computadoras. El mundo cambié para siempre a partir de ese
momento.

Usted también puede cambiar el mundo para siempre si redefine el
“Concepto de Negocio”. Y si logra hacerlo bien podrd revolucionar su ne-
gocio y cambiar radicalmente la vida de su em-
presa, gue hoy se encuentra presa de la guerra
No se defina como lo ¢ frontal de precios de muchos competidores de
que vende, sino como £ todas las partes del mundo, principalmente de
los asidticos.

Quisiera reproducirie un fragmento de ld
entrevista realizada por Wall Street Journal a Ste-
ve Jobs, presidente ejecutivo de Apple Inc.

“Ultimamente han llamado mucho la atencién sus productos electrd-
nicos para el consumidor, iPod y el iPhone”. Steve Jobs contestd: “Estamos

Defina su empresa

como un negocio

lo que proyecta
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en tres negocios y a punto de agregar un cuarto
negocio. Nuestro primer negocio son las com-
putadoras Mac. El segundo negocio en, que nos
encontramos es la musica. Estos dos negocios
generan 10000 millones de ddlares al afio. El
tercer negocio en que nos encontramos es el de los teléfonos. Apple TV
serd nuestro préximo negocio a incursionar”.

El entrevistador de Wall Street le preguntd: “;Cudnto tiempo llevard a
los competidores copiar su equipo!” y Steve Jobs respondié: “'Las empre-
sas japonesas son fabricantes principalmente de Hardware para productos

Los productos se

han convertido en el

medio, no en el fin

de consumo, y nosotros somos buenos productores de software. Nuestro
iPod es un software con un hermoso hardware. lgualar nuestra ventaja
competitiva les llevarda mucho tiempo, ya que nuestro software tiene cinco
afios de avance por encima de cualquier otro".

No dude usted que el préximo producto de Jobs serd ampliar el
concepto de su celular iPhone, para incursionar en la futura computadora
mavil, ya que existen en el mundo 3000 millones de teléfonos celulares
que hoy fungen como tiendas de musica y cdmaras. El reto es transformar-
las en las verdaderas computadoras portdtiles del futuro.

Si usted puede incursionar en un nuevo concepto de negocio, su ven-
taja competitiva serd sustancialmente distinta. Ello le proporcionard sufi-
ciente tiempo para beneficiarse de las mieles de su nueva dimensién de
negocio y hacer mucho dinero en ello.
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Estrategia num. | |

Guerra de guerrillas

EM ESTA ESTRATEGIA!

» Encontrard Una nueva forma de atender a su mercado potencial,

« Implementard un ndevo sisterna para acercarse a sus clientes.

= Creara una burbuja de proteccién para sus clientes al utilizar la
estrategia de 'Guerra de Guerrillas’.

« Tendrd una ventaja competitiva sustentada en [a velocidad y en ¢l
acercamiento con sus clientes.

+ Verd gue la estrategia ' 'Guerra de Guerrillas' fe permitird con-

. solidarse en una cludad, paso por paso, 0 una zona, colonia por
colonia.

s Identificard que este modelo estratégico puede consolidar su ima-
gen de marca

» Podrd vender a Un mercado que jamds se acercaria a Usted, sino
fuera por esta estrategia. ,

» Crecerd de acuerdo a sus posibilidades v conforme su potencial
de inversion, consoliddndose zona por zona, en un avance pro-
oresivo. ‘

+ Podrd crecer de una forma mds segura, estable v consistente en
cuanto comprenda el modelo estratégico.

= Sabrd ¢omo proteger a:sus clientes de sus competidores y. como
atraer a los clientes de sus competidores actuales.

Algunas empresas han optado por aplicar esta estrategia, que en mercados
altamente saturado ofrecen una oportunidad de crecimiento significativo.
Al igual que el ejército israelita se caracteriza por ser uno de los mejores
ejércitos del mundo gracias a que ha aplicado la técnica de revisién por
zona, las empresas de ventas de productos de consumo también han apli-
cado este modelo.
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Guerra de guerrillas

(Estrategia del cerco)

Zonas %

Empresas como Office Depot no sélo tienen grandes tiendas, sino
también poco a poco han emigrado a tiendas en diversas colonias con la
modalidad de Office Depot Express, para atender directamente al cliente
de la zona.

Wal-Mart planea abrir pequefios supermercados para consolidar zo-
nas lejanas de sus grandes tiendas.

Starbucks, de Grupo Alsea, ha abierto mas
de 100 cafeterfas para cercar lo mds posible
el desarrollo de nuevos competidores. Nadie
podrd evitar que lleguen a 400 en 5 afos. De espacio para nuevos
esa forma dejan poco espacio para nuevos com- competidores
petidores.

Liverpool ha planteado la posibilidad de abrir tiendas de menor tama-
fio, para atender otras zonas de influencia.

Las agencias automotrices han aplicado este modelo al abrir sélo salas
de exhibicidn que son mds econdmicas, centrando ef drea de servicio en
grandes talleres.

Domino’s Pizzas tiene el mismo modelo de saturacién de zonas para
atender rdpidamente a sus clientes.

Este modelo Estratégico de Guerrilla Zonal elimina el tradicional mo-
delo de Crecimiento Incremental que tenfan antes los negocios. Cuando
mi abuelo Marcelino hizo crecer su tienda en su pueblo natal cercano a la
ciudad de Mildn, Italia, lo primero que hizo fue comprar el terreno vecino

Avance por zona,

dejando poco
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para expandirse. Luego construyd un segundo
piso de la tienda, ya que tenia muchos clientes

Tiene que ir por

ellos, no espere a que y asf crecid. En esa época el crecimiento era
vengan a su negocio incremental.

Uno se expandfa hacia arriba y hacia los
costados, lo cual era el simbolo de éxito. Hoy el nombre del juego es estar
cerca del cliente sin necesidad de grandes instalaciones.

El secreto no es que usted mejore sdlo sus instalaciones para que los
clientes vengan. Hoy usted tiene que estar donde eflos viven. Tiene que ir
por ellos, no esperar a que vengan a su negocio, aungue tenga tradicién vy
fama. Varios emprendedores han revolucionado el negocio de estética
y bafio para mascotas, creando SPA’s para mascotas a domicilio. Estos em-
prendedores han entendido la importancia de acercarse a sus clientes.
Muchos empresarios deberfan de aprender de este modelo: si los perros

tienen el poder para justificar un negocio que se acerque a ellos, no com-
prendo cémo no se ha hecho la misma estrategia para los humanos.

Los comercios por zonas, como Office Depot Express, han creado
también dreas de atencién empresarial a través de vendedores directos,
atendiendo las necesidades con pedidos de volumen para oficinas y em-
presas, reforzando la venta por zona de la tienda.

Ef crecimiento zonal también ha sido muy bien manejado por tiendas
Oxxo en los Uftimos 10 afios, abriendo mds de 600 tiendas.

Las cafeterfas Punta del Cielo ya cuentan con 42 sucursales, pero tam-
bién venden su café a restaurantes en aviones, comercios y hoteles esta-
blecidos para que vendan un buen café a sus clientes. Es una aplicacién
creativa del modelo de saturacién de zona, complementada con venta
directa a canales establecidos.

Las tiendas de ventas de electrénica Steren han hecho un extraordi-
nario trabajo de zonificacién con sus mds de 250 franquicias.

Este modelo de guerrilla zonal no sélo es Util en las colonias de clase
media, sino que ha dado incluso mejores resultados en los suburbios de las
ciudades, donde los grandes establecimientos quedan muy retirados.

Lo que no me explico es por qué no han aplicado este modelo al nego-
cio de donas Crispy Cream: tienen muy buen producto, pero entraron en
un giro poco atendido. Si yo fuera su asesor, no dudarfa en aconsejarles que
avanzaran con mayor rapidez, saturando lo mds rdpido posible el merca-
do. Ultimamente han realizado acciones mds agresivas, pero muy lejos de la
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oportunidad que tienen. Contrariamente, lo que estdn haciendo es abrir los
0jos a otro emprendedor, que observard que si hay mercado en ese nicho.

Las cadenas de farmacias que entendieron este modelo estdn saturan-
do cada dfa mds zona por zona, manzana por manzana, bajo una estructura
muy econdmica que consta de dos o tres empleados. ‘

Si usted verdaderamente quiere hacer crecer su negocio, piense en las
zonas suburbanas donde encontrard muchos clientes muy mal atendidos
y tiendas muy mal surtidas, con muy mala apariencia. Recuerde que este
segmento de zonas suburbanas tiene las mismas necesidades vy las mismas
expectativas que cualquier persona de clase media.

No por casualidad uno de los restaurantes de mayor venta de
McDonald's se encuentra en Ciudad Nezahualcdyotl. Observe también el
éxito de Oxxo en esas mismas zonas.

La industria de restaurantes lo ha entendido, y varios ya son cadenas
con varias especialidades. Con ello también cierran la posibilidad de nuevos
competidores.

Las franquicias han sido una gran oportunidad para poder atender
mds zonas y méas regiones del pafs, en menos tiempo y con menos recur-
sos. Aungue muchos franquiciatarios se quejan con la franquicia maestra,
porque permite abrir otros comercios o restaurantes en su plaza, pocos
toman en cuenta que si su marca no satura la zona, lo hard otro competi-
dor. Entonces perderd la fuerza de la imagen de su marca al estar la plaza
bien cubierta.

Piense usted también en crear unidades de negocio pequefias, que
puedan atender zonas y facilitar al cliente fa disponibilidad de sus produc-
10s. Este tipo de estrategia de pequefios negocios con imagen de marca les
permite tener mayor rentabilidad por producto, dado que se vende con
mds margen. El costo de oportunidad es aceptado por los clientes en sus
compras de paso y puede vender con mayor precio.
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Estrategia nim. |2

Productos cautivos

EN E‘STA‘ESTRATEG!AE

s Entendera. ia mportanc:a de tener productos q mantengan a
 sus clientes en forma cautwa por largo tiernpo. ' ;
. fdent;fcara que el producto es un gener: dor de | ingresos consis-
 tentes por mucho tiempo, si mantiene al cliente cautivo,
+ Verd que si aplica la estrategia de pmductos cautivos, podra tener
mads estabilidad en su negocio.
* Sabrd que la rotacion de su cartera de chentes sera menor si aph-
ca este modelo estrategico, , ~
. !dentif icard nuevos productos que nurica habia cons:der‘ado en su
trpo de nesocio o o ; o
. Podra modificar [ |magen 'de SErVICIO ¥ acercam‘ento que tlene
actuatmente su cliente de su empresa
Identificard cémo el area dé servidio puede serel generador mas
grande de sus utrhdades si cambia su forma de defi niddo.
Verd que la estrategia de productOS cautivos le. perm\twa hacer ,
crecer su cartera en forma consistente, si comprende en forma
 diferente las necemdades de sus clrentes actuales ¥ fu’sums

Por afios, hemos visto en empresas de alta tecnologia aplicar estrategias de
productos que mantienen cautivo al cliente. No bien usted compra el produc-
1o, ya ha quedado cautivo. Por ejemplo, las compafifas que fabrican elevado-
res para edificios son un ejemplo de empresas que mantienen a sus clientes
cautivos por el resto de su vida con el mantenimiento preventivo del equipo.

Los fabricantes de aviones han entendido muy bien el negocio, a tal pun-
to que rentan los aviones a las compafifas aéreas, pero los tienen cautivos
con el mantenimiento.

La compaftfa Gillette constantemente estd lanzando nuevos rastrillos mds
caros que el anterior El gran dinero lo hacen de la venta de las hojas de afeitar,
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Las fotocopiadoras tienen su negocio en los consumibles y en su man-
tenimiento.

Las empresas litogréficas tienen a sus clientes cautivos con los repuestos
y las tintas.

El negocio de los vendedores de armas en todo el mundo son las gue-
rras, pero en el fondo su negocio son las balas, no los rifles. Incluso, muchos
de ellos venden cargamentos con rifles a muy bajo precio, porgue saben que
luego necesitardn las balas.

Las compafifas telefdnicas tardaron muchisimos afios en entender que
pueden regalar el equipo, con tal de que el usuario consuma dinero en lla-
madas telefénicas. Les tomd muchos afios comprender el verdadero nego-
cio del producto cautivo que tuvieron por tantos afios en sus manos.

Las empresas de software mantienen cau-
tivo al cliente ofreciéndole las actualizaciones y
mejoras del mismo.

La actualizacidon de Windows es muy eviden-
te: afo tras afio disefia una nueva versidn para
el mundo.

Es necesario que usted incorpore en su catdlogo de productos aquellos
cuya dependencia sea clara con su cliente, pues esto le permitird tener ven-

tas repetitivas al mismo cliente por mucho tiempo.

Los mejores productos que le ayudardn a consolidar su negocio son
aquellos que tienen la particularidad de ser masivos (para que su mercado
sea lo mds extenso posible) y consumibles (para que el cliente los use, los
consuma y necesite mds de usted). Una prueba de ello son las empresas
telefénicas celulares como Telcel o Telmex, que tienen cautivo a todo el pafs
en cada llamada. Como también lo es una simple caja de Kleenex.
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Estrategia num. 13

Diferenciarse o morir

EN ESTA ESTRATEGIA!

* Versla importancia que tlene diferenciarse para su sobrevivericia
y éxito en los negocios.

+ |dentificard que la falta de diferenciacion terminara por aniquilar
sus utitidades, ya que tendrd gue vender a bajo precio.

* Sabrd qué significa diferenciar su producto v elimpacto que tiene
en sus ventas,

* Conocerd qué significa dlferenmarse en costos v el impacto en sus
utilidades,

« |dentificard algunos ejemplos de diferenciadores en & mercado

+ Podrd idear diferenciadores en sus productos y en su estructura
como empresa,

+ Recibird consejos de como aphcar el diferenciador en sus produc—
10S y en sus costos,

* Podra aplicar cualquiera de los dos diferenciadores de acuerdo
con el modelo estratégico que sel eccione.

. Comprendera que muchos factores m’tang:bles son la clave del

' crec;m:ento de toda empresa en un mercado altamente saturado
de productos similares.

En el mundo de [a sobresaturacidn, el dilema es cémo diferenciarse entre el
increible aumento de ofertas de productos en todos los sectores. Hoy, en
el mundo, todos competimos con todos durante las 24 horas diarias y fos
365 dfas del afio. Si usted ignora la importancia de hacer una nueva oferta
llamativa que signifique en fa mente del cliente algo Unico y distinto, termi-
nard haciendo un producto insipido y una estrategia sin personalidad, con
la cual nadie se identificard. Para diferenciarse en un mar de productos, es
necesario tener una propuesta Unica que llame la atencién.
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El autor Mikel Porter, de la Universidad de Harvard, identifica dos
tipos de formas de diferenciacién en el mercado:

» Lider diferenciador en el producto.

» Lider diferenciador en costos.

Lider diferenciador en el producto

Este modelo lo vemos aplicado en empresas como Gillette, que no escatima
en sacar una Trac I, luego la Trac lil, luego ei Sensor Trac Il y el nuevo Vibra-
tor, y asf, continuardn imponiendo una carrera diferenciadora. Muchas em-
presas sefialan su diferenciador creando un eslogan que los identifique, como
los autos BMw, cuyo eslogan es: Lo Ultimo en el manejo de una mdquina”,
logrando verdaderamente ese diferenciador en todos los autos que disefian.

Honda también se caracteriza como la empresa especialista en moto-
res; eso los posiciona como la empresa en la que usted siempre encontrard
los Ultimos adelantos en motores. Ellos fueron los primeros en incluir el con-
vertidor catalitico dentro de un motor y los pioneros de los actuales autos
hibridos ecoldgicos. Asi continuardn su diferenciacién mientras existan.

También empresas como Volvo se diferenciaron como especialistas en
seguridad en el nicho automotriz con buen éxito.

Procter continuard creando sabores distintos
en su pasta de dientes, siendo hoy su sabor el ma-
yor secreto protegido. Es lo gue mds cuidan, como
la Coca-Cola guarda secretamente su jarabe.

Los consumidores esperan que Procter
continde perfeccionando su producto como su propuesta unica
diferenciador distintivo.

Exponentes claros de este tipo de lideres de productos han sido sin
fugar a dudas un iPod, un iPhone, un Google un iTune.

El hotel Marina y El Cid en Cancdn no sélo tienen unas extraordinarias
instalaciones All Incluso, sino que usted dispone en su cuarto de un folleto
encima de la cama denominado "Menu de Almohadas™. Le ofrecen 6 tipos
diferentes para su comodidad: almohada para bebés, aimohada para nifios,
almohada extra suave plus, almohada ortopédica, aimohada de memoria,
y almohada aromdtica. Esta diferenciacion quizds no lo haga el hotel mds
famoso de Cancun, pero es un esfuerzo adicional que hacen para diferen-

Para diferenciarse en

un mar de productos,

es necesario tener una
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ciar ain mds el confort durante su estancia en

Innove siempre con

ese hotel, principalmente para turistas como yo,
base en sus clientes £ e 5oy fandtico de las almohadas.

Muchas empresas lamentablemente se que-
dan en el camino, disfrutando las mieles del producto disefiado por afios,
pensando que no los copiaran, o que sus marcas son muy poderosas y bien
posicionadas. Pero su resistencia serd inutil terminaran siendo arrasados en
el tiempo, ya que los competidores también desean cautivar a sus clientes.
El secreto de la diferenciacién es ser diferente. Necesita ser Unico en su
clase y para ello debe actualizar dicha distincion.

La miopla de algunos empresarios consiste en continuar pensando que
el servicio es el Unico valor que diferencia a su producto. Lo cierto es
que el servicio tiene también la particularidad de que puede ser copiado
con gran facilidad, asi como lo es el producto. Sdlo que su competidor sea
muy tonto, no hard un esfuerzo por igualarlo y mejorarlo. Esto lo obliga a
usted a perfeccionar cada dia mds su servicio.

Para tener éxito como lider diferenciador de producto es necesario

que realice los siguientes cambios:

+ Buscar nuevas fuentes de negocio.

¢ Identificar nuevos tipos de clientes.

* Innovar siempre.

* Crear valor para los clientes.

* Ser un experto en la comprension de sus clientes.

Lider diferenciador en costos

Las empresas lideres en costos se diferencian en proporcionar un precio
inferior, gracias a que su estructura de organizacion estd disefiada especifi-
camente para ofrecer un producto mds barato. Todas las compafifas aéreas
de bajo costo forman parte de este segmento.
Un banco como IXE dice en su publicidad: "“Es
lo mismo pero diferente”, ya que su banco esta
disefiado para tener costos muy bajos. Sus tran-
sacciones son electrdnicas y no necesitan sucursales con largas filas para
hacer un depdsito o retirar dinero.
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LIDER DIFERENCIADOR EN COSTOS
Vs
LIDER DIFERENCIADOR EN PRODUCTO

Mas
> diferenciacion

Mismo
diferenciador

Mismo costo
del mercado

Menor costo {
del mercado

(Lider en costos) (Lider diferenciador)

Dell es otra organizacidn centrada en la diferenciacidn, al quitar la
cadena de distribucién que no agrega valor sino costos.

Wal-Mart es quizds una de las empresas mds representativas del lide-
razgo en costos, entrenando a sus compradores en esquemas mercadolé-
gicos vy financieros.

Lo mismo sucede con los hoteles Hampton
INN de la cadena Hilton, hoteles de bajo costo
con todas las comodidades, que ademads tie-
nen sistemas de puntos y millas aéreas con los con su estrategia
miembros del programa Honon comercial

Casas ARA comprd tecnologia alemana para
construir casas en serie. Esto le permite construir con menos infraestruc-
tura, menos empleados, sin necesidad de resanar las paredes, pintar direc-
tamente, etc. Con esta nueva tecnologia, ARA podrd construir sus mds de
20000 casas al afio con costos inferiores.

Pregintese si su empresa estd centrada en este modelo de costos y
pregintese si tiene una estructura para ello, o si sélo baja los precios para
ganar mercado, arriesgando sus utilidades.

No confunda “guerra de precios” con “guerra de modelos de nego-
cio”, centrada en costos, con una estructura que le permitird servir a sus
clientes con precios bajos y mdrgenes razonables.

Su disefio de negocio

debe ser compatible
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Big Cola, por ejemplo, nunca osarfa competir contra los negocios de
Cola en el mercado: teniendo costos similares serfa un verdadero suicidio,
por no decir una verdadera ingenuidad.

Al disefiar su estrategia comercial, también debe disefiar la estrategia
de negocio que debe soportar dicho modelo. ks decir, debe tener un dise-
fio de negocio alineado con la estrategia que quiere implementar. Si usted
se encuentra agobiado por la guerra de precios, es porque su estrategia
comercial no es compatible con el modelo de negocio que tiene disefiado
para ese tipo de mercado. Probablemente su mercado se agotd v ya no
deja los mismos margenes que antes; sin embargo, usted continda con el
mismo modelo de negocio en un mercado desgastado.

Para tener éxito en el liderazgo de bajo costo es necesario realizar los
siguientes cambios en su empresa:

» Reestructuracion financiera

» Reduccidn de personal

» Cambio en la cadena de suministro

* Incorporacidn de nuevas tecnologfas

» Creacién de una cultura de costos en todo el personal

Para identificar si la estrategia apropiada serd de costos o de diferen-
clacién en producto, es necesario que identifique las "Prioridades” de sus
clientes. Deberd preguntarse: ;es el Producto?,
Debe identificar ¢es la funcionalidad?, jes el servicio?, jes la dispo-
nibilidad?, ;son soluciones alternas?, ;es el precio?,
ies el ahorro?, json las entregas mds rdpidas las
prioridades que desean mis clientes?

Para identificar los diferenciadores es necesario que también haga las
siguientes preguntas:

(Qué prioridad es la que satisface a mis clientes?

;Qué podemos ofrecer mejor que otros en el mercado?

;Qué podemos ofrecer a menor costo?

(Cudl es el precio mdximo que pagarfan?

;Qué combinacién de las prioridades enunciadas podemos ofrecer
que proporcione el mayor diferenciador!

las prioridades de

sus clientes
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Cualquiera que sea su eleccion de lider en costos o lider diferenciador en
producto, debe tener la capacidad técnica para sustentar su diferenciacion.
También debe saber comunicar eficientemente el diferenciador. Si usted
tiene el mejor producto del mercado y nadie lo sabe, los pedidos no llega-
ran. Los mejores productos no conguistan el mercado, sino sélo los mejor
identificados. Toda comunicacién con sus clientes debe enfatizar agresiva-
mente la diferencia que usted ofrece.

Recuerde que nunca es suficiente la comunicacion de su diferenciador:
debe estar presente en cada oportunidad para que el cliente lo vea, lo lea
o lo escuche.

Un diferenciador bien comunicado debe ser un motivador de compra
para el cliente. Debe levantar al cliente de la silla, debe ser la opcidn de
compra en el momento de la eleccién. Si desea profundizar al respecto, lo
invito a que lea el libro Made to Stick editado por Random House. El libro
dice que las ideas que mds llaman la atencidn son aquellas que tienen un
mensaje sélido. Son inesperadas, son concretas, crefbles, emocionales vy
tienen una historia que contar. Un ejemplo de comunicacidn eficiente en
un diferenciador fue el anuncio publicitario de una persona que perdié 90
kilos de peso comiendo sdndwiches de Subway. Su objetivo era comunicar
un mensaje de salud, bastante inverosimil para un producto de comida
rdpida. Pero fue un mensaje que inclufa todos los componentes necesarios
para llamar la atencidn y crear una historia de éxito. La simplicidad al comu-
nicar es la clave, comentan los autores Dan Health & Chip Health.

Pero toda su empresa debe estar com-
prometida con el diferenciador que desea co- Los mejores
municar. No sélo el valor agregado o el precio
atractivo deberdn comunicar, sino también su
drea de ventas, distribucién, servicio, ingenieria,
atencidn a clientes, compras, marketing y publi-
cidad; en general, toda su empresa deberd ser
la imagen de lo que promueve.

Lo invito a que reflexione y seleccione la estrategia correcta para su
mercado, ya que la ambigledad no le permitird crecer. La focalizacion
buscando ser el mejor en uno de los dos serd su salvacién en un mercado
saturado. Necesita saber en qué se va a diferenciar o perderd la guerra, ya
que sus clientes no lo distinguiran ni lo ubicardn como el especialista en un
mar de productos.

productos no

conquistan el
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Estrategia num. 14

Reingenieria en la distribucion

EN ESTA ESTRATEGIA!

*+ Sabrd que la estratesia de distribucion tradicional estd legando a
su fin en un mundo altamente competido. .~ - ‘

* Conocerd qué acciones toman las organizaciones que venden a
través del modelo estratésico de distribucion,

» - Identificard la importancia que tiene la reduccion de costos en la
estrategia de distribucion.

*+ Recibird ejemplos de empresas que nos muestran la dave para
fener éxito a traves de canales de distribucion.

+ Comprenderd gue todo canal de distribucion que no agresue
valor estd destinado a desaparecer

* Identificard que la teenologfa es Una pieza clave para triunfar en un
mercado de distribucion masivo, , :

» Visualizard varias estratesias que podrd aplicar de inmediato €n su
empresa. ‘

Una estrategia que ha comprobado tener mucho éxito en el mercado
saturado ha sido aquella que ha redisefiado su cadena de valor.

Empresas como Dell Computer son un ejemplo muy claro de que es
viable que una planta pueda surtir directamente al consumidor, La tecno-
logia de que disponemos hoy en dia permite este tipo de retos.

El objetivo de Dell fue lograr un ahorro en la distribucion directa y
transferirlo al cliente. Su fundador Mikell Dell dice:

“La atencidn directa se ha transformado en la esencia de nuestra com-
pafila y en la Unica herramienta de nuestro crecimiento. Jamds venderemos
a través de una red de distribucién. Hemos comprendido que necesita-
mos buenos ciclos de tiempo para crear una sdlida cultura de costos. Lo-
gramos reducir de 35 dfas de inventario a 4 dfas, lo que nos ha permitido
construir una computadora cada 30 minutos”.
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Su eslogan publicitario ha sido: “"Producimos una computadora para
usted”. La distribucidn directa permite aumentar la rotacién de inventario,
generando una utilidad mayor.

NUEVOS CANALES DE DISTRIBUCION
(Reduccidn de costos)

Atencion
directa y
consumidor
final

Costo de
distribucién =

McDonald's comenzd a abrir directamente sus restaurantes en los
ultimos 8 afios, con el fin de reducir costos de sus intermediarios.

Cemex estd atendiendo directamente al usuario mediante las tiendas
Construrama.

General Motors decidié hace mds de 10 afios producir el automavil
Saturn y venderlo directamente con distribuidoras propias con gran éxito.

Por afios, las industrias cementeras y llante-
ras se dieron cuenta de que sus distribuidores
mayoristas hacfan menos dinero por cada venta
que sus revendedores. La razén principal es que
el revendedor controla la venta, estd frente al

cliente y puede resolverlos problemas de ellos. Por muchos afios los gran-
des distribuidores de cemento ganaban una venta, sdlo porgue no cobra-
ban el flete de envio a su revendedor. El crecimiento de los revendedores
minoristas fue de tal tamafio, que muchos tenfan mejores ingresos que los
grandes mayoristas. En el caso del negocio llantero, algunos se transfor-
maron en importadores directos de llantas especiales, compitiendo con
sus mayoristas. El negocio de intermediarismo cada dia estd perdiendo su
carrera gracias a la saturacion de competidores de bajo costo y a la tec-
nologla que permite comprar y vender en linea con costos mds bajos, mids
rapidos y més eficientes.
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No serfa extrafio que las plantas armadoras de autos en el futuro
comenzaran a vender directamente a ciertos mercados, compensando las
débiles utilidades de un modelo de distribucién que pertenece a otra era.
Hasta las agencias han optado por estrategias muy timidas, creando salas
de exhibicidn que verdaderamente no estdn produciendo los resultados
esperados. En mi opinidn, estdn aplicando fa estrategia de Guerra de gue-
rrilfas en un tipo de negocio que no genera un diferenciador atractivo para
los clientes. El principio no es que los clientes dejen de comprar porgue
la agencia estd lejos de su zona, sino por otras razones econdmicas. Aun
no han podido desarraigarse del paradigma de las tradicionales agencias, y
esto les impide disefiar un canal de distribucién que revolucione el sistema
de venta automotriz de fondo.

Tampoco se extrafie que los supermercados sean un mejor canal de
venta de carros que las mismas agencias tradicionales, ya que son visitados
por miles de personas cada fin de semana, muchos mds que los que visitan
sus agencias durante un afio o dos.

La empresa Tata Motors de la India, a la que no le ha sido autorizada
aun su entrada al mercado de México para la venta de su nuevo automavil
marca Nano, abrird sus propias agencias distribuidoras para mantener su
estrategia de bajos costos. Asi también lo hard Elektra, cuando Grupo Sa-
linas comience la venta de sus carros econémicos de China.

Con este modelo de eliminacién de in-
termediarios podremos ver en el futuro labo-
ratorios médicos con sus propios canales de
distribucidn, siendo ya independientes de distri-
posibles buidores mayoristas que son un costo adicional
para la farmacia y el cliente.

También podremos ver algunos mayoristas con su propia red de far-
macias.

Ya algunas, como las del Dr. Simi e incluso Wal-Mart, estdn iniciando
este proceso de produccion y venta directa en genéricos.

Las empresas de licores son candidatas potenciales para incorporar
también un sistema de distribucion directa a bajo costo para ciertos seg-
mentos del pals, un costo menor que a través de su red de distribucion.

Mexicana de Aviacidn y todas las compafifas aéreas de bajo costo han
creado su canal directo de ventas de boletos y paquetes turfsticos, redu-
ciendo gastos en la intermediacién con las agencias de viaje.

Utilice los menos

intermediarios
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Empresas tradicionales de aviacién, como Mexicana y Aeroméxico,
se han visto obligadas a reestructurar sus costos de operacién para hacer
frente a nuevas competidoras de bajo costo a precios reducidos. Varig de
Brasil no pudo reaccionar a tiempo y se fue a la quiebra.

Big Cola cambié radicalmente el sistema de distribucidn de refrescos,
entregando a través de choferes duefios de sus camiones con un modelo
de comisién por venta.

El grupo Alsea, que tiene la franquicia maestra de Dominds Pizza,
Burger King, Popeyes Chicken, Chili's Grill Bar, Starbucks y muy pronto
[talianni's, abre directamente sus tiendas y no utiliza el modelo de franqui-
cias como en sus inicios.

De igual forma McDonald's, en junio de
2007, decidid controlar sus restaurantes direc-
tamente, vendiendo { 600 que trabajaban en
América Latina para la operadora argentina Ar-
cos Dorados, la cual actuaimente se posesiona como la franquicia maestra
que controla los restaurantes que tenia McDonald's en los 18 pafses del
continente. Es una forma de reducir costos de operacién y controlar un
solo franquiciatario responsable de la regidn. Asf podrd utilizar 700 mi-
llones de délares de la venta de los restaurantes en paises mds estables,
como Rusia y China.

El nombre del juego es reducir costos, para hacer llegar los productos
en forma mds competitiva y mds rdpida a sus clientes.

Piense también en cdmo reducir sus tramos de distribucién, o incluso
en crear un nuevo canal de distribucién distinto que le permita competir en
un mundo de precios bajos y poco margen.

Este modelo estratégico le permitird reducir su dependencia con res-
pecto a distribuidores que no se caracterizan por ser leales a un solo
producto.

El nombre del juego

es reducir costos
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EN ESTA ESTRATEGIA]

Este modelo estratégico de negocio seguramente es muy conocido por
usted, ya que tiene casi cien aflos. Pero en los ditimos |0 afios ha tenido
cambios y adaptaciones que han permitido crear enormes corporacio-
nes. Empresas como Jafra, Fuller, Avon, Yanbal, Mary Kay y muchas mds
tienen ejércitos de vendedores en las calles. Fuller tiene mds de 455 mil
comisionistas que salen diariamente a vender. Avon 500 mil vendedoras.
Segun la Asociacién Nacional de Ventas Directas, en México, 2 millones de
personas diariamente salen a ofrecer cosméticos, fragancias, ropa, cremas,

Estrategia num. 15

Networkmarketing

G

Comprendera la importancia que tiene para su empresa y sus
productos el disefic de venla a mercados masivos a traves del
networkmarketing. ‘

Identificard que empresas que nunca imaginaron triunfar en este
tipo de negocio han encontrado la gran oportunidad de su vida.
Conocerd que la nueva tendencia del mundo es el networkmar
keting v la salud, con crecimientos inusitados.

Podréd conocer alternativas para redisefiar st modelo comerdial v
llevarlo a un modelo de distribucion de grandes masas. - '
Comprobard que los grandes capitales se estdn construyendo a
través de una comercializacion masiva de productos de consumo
personal. ; ,
Identificard que el cambio de paradigmas de su negocio es la clave
para poder identificar las oportunidades de esta nueva tendencia,
que es la comercializacion de productos de Uso personal.
Conocerd efemplos de empresas que iniciaren con muy poco
dinero, pero con una estrategia de comerdializacion masiva de

_productos masivos de uso repetitivo,

joyerfa y productos nutricionales.

178



Sin embargo, existe una gran oportunidad de crecimiento, ya que es-
tas empresas sélo atienden el 36% del mercado total. El resto lo atienden
tiendas departamentales.

Pero lo que debe usted observar es que otras empresas que no es-
taban incluidas en este tipo de segmentos estdn aplicando este modelo
estratégico de venta directa, por ejemplo: industrias del calzado y lenceria
como Price Shoes, Andrea o Wander's. El modelo de venta por catdlogo
estd motivando a todo fabricante de productos para uso personal.

Productos que por tradicidn se han vendido a través de tiendas han
comprendido que el modelo pasivo de comercializacion de abrir una tien-
da y esperar a que los clientes entren puede ser revolucionado por el
modelo de venta directa.

Dentro de este modelo de venta directa estdn surgiendo dos tipos de
negocios que estdn creando la oportunidad de hacer la fortuna mds grande
en la historia de los negocios. Estas dos tendencias son la salud y el networ-
kmarketing. El negocio de la salud hace 15 afios no era muy relevante, pero
hoy se ha transformado en el mercado potencial de un trillén de ddlares.

El negocio de venta directa o el modelo de negocio de networkmar-
keting se ha ido fortaleciendo con los afios por dos razones: la evidente
tendencia que tienen hoy las personas a trabajar en un negocio personal,
administrado desde su casa, y la necesidad de tener un ingreso adicional sin
desatender su vida personal.

La salud ha surgido como la oportunidad del gran negocio, ya que
estamos en el siglo de la enfermedad del sobrepeso.

Hace algunos afios ser rico y gordo era el anhelo de cualquier persona
progresista. Los ricos se vefan rozagantes porque podian alimentarse muy
bien, mientras que los pobres lucian débiles y delgados. En el mundo in-
dustrializado en el que vivimos hoy en dia es exactamente al revés. Hoy la
obesidad es producto de una mala alimentacion, de una vida sedentaria y
niveles de colesterol elevados, artritis o presién arterial alta.

La mayorfa de la gente estd interesada por
su salud y quiere cuidar de ella, lucir delgada.

Insértese en la v
Este grupo de personas representa una nueva tese e enta

a mercados masivos

generacién con un nivel socioecondmico con ca-

pacidad de invertir en si mismos. Vea usted cémo
frecuentan los club spa, los masajes, como se realizan chequeos médicos,
cuidan lo que comen, toman vitaminas, suplementos alimenticios naturales,
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antioxidantes v productos para bajar de peso. En definitiva estd creciendo
un segmento de mercado que se alimenta saludablemente y cuida su cuer-
po. Este segmento consume en Estados Unidos 70000 millones de délares
al afio en vitaminas y productos alimenticios naturales. Hoy las personas
gastan en su salud aungue no estén enfermos, sélo por prevencién. Ahora
la gente frecuenta todo tipo de centros para hacer ejercicio; basta con ver
el crecimiento que han tenido Sport City y otros clubs para el cuidado fisico.
Este es un segmento de mercado que estd dispuesto a invertir.

Esta industria en el aflo 2000 era de 200000 millones de ddlares.
Ocho aftos después, en 2008, es de 400000 millones de ddlares y en poco
tiempo se convertird en el negocio del nuevo trilién de délares, como lo ha
sido la industria de {as medicinas y de la alimentacion hasta el dia de hoy.

Si desea profundizar al respecto le aconsejo leer el libro The Next
Millionaires, de Paul Zane Pilzer.

Un ejemplo evidente de este tipo de negocio ha sido Omnilife, una
empresa que en el afio 2000 ya habia vendido mds de 8000 millones de
ddlares con 25 millones de distribuidores en México, Espafia, Colombia,
Argentina, Venezuela, Guatemala, Perl, Costa Rica, Estados Unidos, Ca-
nadd, Ef Salvador, Bolivia, Ecuador, Panamd y ahora en China. Esta empresa
tiene més de 60 productos para la salud. Es una empresa que inicié en
{991 con sdlo 10 mil ddlares, tres distribuidores, tres empleados y un pro-
ducto. No me parece que ésta sea una oportunidad de negocio que usted
deje escapar, si tiene productos para el cuidado y uso personal.

Lo invito a que piense si su negocio tiene posibilidad de incursionar en
esta gran combinacion de venta directa, salud, cosméticos, lenceria, zapa-
tos y el producto que usted quiera incorporar a partir de hoy.

180



Estrategia num. 16

Crecimiento vertical

ENCESTA ESTRATEGIAL

+ Verd cémo el mundo saturado estd cambiando el models de'mar
keting tradicional de venta a los clientes cautivos de sU empresa.

« “Ideptificard que los paradigmas tradicionales de vender a-la ma.
yor cantidad de clientes posibles en un mercado saturado de
productos 'y competidores requiere un cambio en su.modelo
estratégico

» Conocerd los métodos para consolidarse con su cliente e incres
mentar ventas sin un costo adicional de marketing.

+ Podrd aplicar la estrategia de comercializacion vertical para prote-
ver a sus dlientes de la masificacion de competidores en el mercado.

* Recibird varios ejemplos de empresas que estan aplicando dicho
modelo con gran exito

= Tornard conciencia de glie el nuevo modelo exige Una tecnifica-
cidn de su estrategia actual con su cartera de dclientes.

+ Identificard que el mantenimiento de clientes es.una tarea funda-
mental en el mercado de la competencia masiva,

+ Podrd modificar su modelo estratégico actual hacia un marketing
individualizado:

+ Conocerd como se aplica el modelo de atencion individualizada
del mercado masivo.

+ Podrd aplicar un modelo de atencion especffica'a cada perfil de
cliente que su.empresa tiene.

Muchas organizaciones han optado también por aplicar el crecimiento ver-
tical por cliente en el mercado. Tradicionalmente la estrategia de mercado
masivo habia sido venderle a la mayor cantidad de clientes posibles en el
mercado. Por afios se aplic la comercializacidn masiva, vendiendo un pro-
ducto a la mayor cantidad de personas posibles.
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Este modelo, que por afios se aplicd en un
mercado en expansidn en el que viviamos, resul-
td ser una comercializacién de expansion hori-
zontal, para atender ef mercado en crecimiento
de productos posibles §  de |os afios cincuenta a los ochenta.

a cada cliente El nuevo mercado mundial, saturado de
productos, puso fin a la idea de considerar como
prioridad la “Participacién de Mercado”, para migrar a la estrategia de "“Par-
ticipacion por Clientes”.

Hoy la nueva

tendencia es vender

la mayor cantidad

Hoy las personas importan mds que nunca, dada la enorme cantidad
de productos que existen para satisfacer sus necesidades particulares.

dicional

Fin de la segmentacién tra

Participacion por cliente...
mas que participacion de mercado

La nueva tendencia de crecimiento en un mercado sobresaturado re-
quiere de un “Marketing Masivo Personalizado”, es decir, vender la mayor
diversidad de productos posibles a cada cliente.

Esta tendencia de vender mds producto por cliente necesita de un
modelo estratégico diferente que permita un “Crecimiento Vertical'.

Hoy no es tan importante el modelo de crecimiento horizontal que
heredamos de los ochenta, como desarrollar una estrategia de mercado
de crecimiento vertical por cliente, es decir, mds producto al cliente cau-
tivo. Es necesario buscar mds clientes y conservar a los que tiene con mds
productos. Ef cliente cautivo requiere mantenimiento; ef nuevo, mucha
innovacién para captarlo. El cliente cautivo requiere que usted aplique una
estrategia de marketing personalizado.
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Las dos estrategias de punta de lanza
- 1

Nuevos
clientes

Retener
clientes

Mantenimiente  Innovacién

La nueva interaccion con los clientes
MARKETING PERSONALIZADO

El marketing personalizado se basa en la explotacién sistemdtica de la in-
formacidn que usted necesita obtener de las distintas interacciones que
tiene su negocio con sus clientes. Esto permite mantener relaciones dura-
deras y muy rentables.

Para ello es necesario que usted obtenga una radiografia detallada del
comportamiento de sus clientes. La informacion estadistica es fundamen-
tal. Debe identificar de ellos:

+ Cémo compran

« Cuéanto compran

+ Cdmo pagan

» Con qué frecuencia compran

+ A qué tipo de promociones responden
» A qué temporadas reaccionan mejor

+ QUué tipo de medio de pago utilizan

Si usted tiene un comercio tendrd que iden-
Realice promociones & tificar también si el resto de su familia responde
diferentes para a las promociones, etc.
En general, es una radiograffa minuciosa que
le permitird desarrollar promociones diferentes
para distintos perfiles de compradores.

distintos perfiles de

compradores
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Segmentar los clientes por su valor para
dar a cada uno un trato diferenciado

Clientes mas valiosos
Retener con atencién {a |
/

Clientes potenciales
Ventas cruzadas y ofertas
personalizadas

Clientes promedio
Mas productas

servicios
No rentables

Reducir costo de servicio

Este modelo estratégico permite disefiar
estrategias de promociones dirigidas a los clien-
es una nueva tes que usted desea desarrollar,

Cada tipo de cliente

[. A clientes mds valiosos: deberd aplicar un
marketing personalizado (para ampliar su conocimiento acerca de este
modelo, le aconsejo leer los siguientes libros: Marketing one to one, crRm
Series, The One to One Manager, Enterprise One to One, B2B, Relationship
Marketing, por mencionar algunos).

2. A clientes potenciales: deberd hacer ventas cruzadas y ofertas con
mayor frecuencia, con objeto de hacerlos crecer (le aconsejo monitorear
el giro bancario que por afios ha sido excepcionalmente bueno en este
concepto).

3. A clientes promedio: deberd ofrecer mds productos, negociar opor-
tunidades y disefiar estrategias de servicios especificos para hacerlos cre-
cer, de acuerdo con su potencial.

4. A clientes no rentables: deberd identificar su potencial, su mix de
compra con usted vy con los competidores, y disefar una estrategia de ata-
que frontal en los clientes de gran tamafio que no le compran.

En suma, su objetivo es "Segmentar sus Clientes por su Valor’ para

dar a cada uno un trato diferenciado, y no sélo segmentar el mercado,
como tradicionalmente hacfan las empresas.
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Para implementar esta estrategia de mar-
keting personalizado por cliente, usted necesita Cualquier

considerar otros aspectos. crecimiento es a

costa de quitarle

|.No tenga un presupuesto de promocion y
publicidad igual para toda su cartera de clientes.
2. La venta adicional en cada cliente no tie-
ne costo para usted ya que es un cliente cauti-

al competidor

inmediato

VO,

3. La mayoria de las empresas, para crecer, focalizan su presupuesto
buscando mds clientes. Cada cliente nuevo tiene minimo 5% de costo de
promocion, publicidad y marketing,

4. Bl secreto de la comercializacién en el mercado masivo, dada su
volatilidad, es la "retencién” de sus clientes.

5. Es imposible aplicar el modelo de marketing personalizado sin un
eficiente sistema de crm. No importa si su empresa es de |0 empleados o
de 1000, todos la necesitan para sobrevivir.

6. Es necesario desarrollar un drea especializada de Call Center para te-
ner su base de clientes bien segmentada. Tampoco importa el tamafio de su
empresa. Un estudio realizado por 2500 Call Centers en e} mundo reveld
que da empleo a 475000 personas. El 75% de estos Call Center atiende el
mercado masivo y el 25% atiende clientes nicho. Esto indica el gran avance
que ha tenido este tipo de servicio en las empresas orientadas al cliente.

No olvide que sus clientes son el activo mds importante de su empre-
sa: son la razdn de ser de su negocio. Hoy todos los clientes son codiciados
por multiples competidores ansiosos por aumentar su cartera a costa de
la suya. Estamos en lo que los economistas laman “Crecimiento de Suma
Cero". Cualquier crecimiento es a costa de quitarle a su competidor inme-
diato, dada la saturacién de los mercados.

Esta realidad del mercado dimensiona adn mds la importancia de la
retencidn de sus clientes. En mercados saturados la pérdida de un cliente
significard un sacrificio enorme para recuperarlo. Y si logra recuperarlo,
serd sacrificando sus utilidades para atraerlo por precio. La pérdida de un
cliente es un costo no sdlo por el ingreso de su compra, sino por todo el
presupuesto de marketing y ventas que se requirié para atraerlo.
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 CICLO DEVYIDA DEL CLIENTE
ONSOUDACION DE NUEVO CLIENTE}

Por otro lado, un cliente cautivo bien atendido no Unicamente se be-
neficia de sus compras mes con mes. La estrategia de “Crecimiento Verti-
cal” de mercado le permitird vender mds a ese cliente sin un costo adicio-
nal. Les podrd vender tantos productos complementarios, adicionales para
otras necesidades que ellos tienen, que serd también una proteccion que
construya en ellos contra sus competidores (ver siguiente figura). La venta
de paquetes de productos hace menos vulnerable que su cliente emigre
con otros competidores.

La venta integral o la venta cruzada, como le llaman los banqueros, es
un modelo efectivo que ha sido comprobado por afios. Le aconsejo que
considere aplicaria también en su estrategia. No deje su negocio despro-
tegido y lo vuelva débil, frente al riesgo que significa vender a cada cliente
pocos productos.

También esta estrategia de crecimiento vertical le permite crear eco-
nomia de escala por cliente, dado que los margenes de utilidad por pro-
ducto, como ya usted seguramente ha experimentado en los Ultimos afios,

CICLO DEVIDA DEL CLIENTE
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han disminuido. Sin embargo, esto se compen- .
, - El juego se llama
sard con productos que usted adicione,
Ejemplos de empresas que utilizan esta es-
trategia son multiples, pero el uso de la tecno- masiva de
logfa para escanear el perfil de compra de sus sus clientes”

clientes es muy poco. Este se fundamenta en el

“personalizacién

sustento que permite tener mayor éxito, no importando el tamafio de su
empresa.

No permita que un cliente se pierda por su culpa; piérdalo peleando
pero no lo pierda por su falta de tecnologfa, de informacién, de datos es-
tadisticos o por falta de comprensidn del perfil detallado de cada uno de
sus clientes.

Le reitero que no importa si usted tiene 100 clientes o 70000: la can-
tidad es irrelevante, el principio es el mismo. El nombre del juego se llama
personalizacion masiva de sus clientes.

Lo invito a que considere este modelo estratégico en su cartera. Si
actualmente lo aplica pero {o subutiliza, debe focalizarse: sus competidores
no le perdonardn la vida.

Si no lo tiene audn, le pido que no continde perdiendo dinero, incluso si
sus ventas hoy estdn creciendo. Mafana estard perdiendo de todas mane-
ras por no tener un sistema estratégico eficiente para proteger su cartera.

CASO DE LA VIDA REAL

Dentro de mis actividades como consultor de empresa me toca atender
empresas grandes, muy grandes, pequefias y muy pequefias, que atiendo con
mucho gusto ya que ellas no tienen acceso a los consejos de los economistas
y mercaddlogos mundiales, como las grandes corporaciones.

Un dia recibo una flamada telefdnica de una sefiora, diciéndome que
me habia escuchado en mi programa de televisidn y que le habian llamado la
atencién mis comentarios. Me comentaba muy preocupada que hace 7 afios
inicié con una pequefia tienda que abrid en el garaje de su casa, con la cual le
habia ido muy bien por 4 afios. Sin embargo, en los Ultimos dos ya no sabfa
cémo mantener el volumen de ventas. Sus ventas habian cafdo, los mdrgenes
de utilidad no eran los mismos. La gente ya no compraba tan frecuentemen-
te, sélo en épocas de inicio de escuelas era cuando aumentaban sus ventas.
Me preguntaba qué podrfa hacer ante esta situacidn. Telefdnicamente le dije
que intentarfa ayudarla y que para ello necesitaba sus estados financieros de
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los ultimos dos afios, asf como una relacién de tipo de ventas y volimenes
mensuales por linea de productos. Luego de varias llamadas telefonicas vy
de tres reuniones tomando café junto con su esposo, decidf establecer una
estrategia distinta de la que habfan aplicado durante sus afios. Les solicité
que hicieran un acopio de informacién de los tipos de negocios, empresas vy
fabricas a un kilémetro a la redonda de su tienda. Luego de varias semanas,
cuando recibo la informacién me doy cuenta de que su zona tiene muchos
edificios de oficinas, fdbricas y bodegas. Por tal motivo le aconsejé al esposo
de la sefiora que comenzara a disefiar paquetes de promocién de papele-
ria para oficina, y no productos para escolares. En los primeros tres meses
empezaron a recibir los primeros pedidos importantes de las empresas de
oficinas que habfa en su zona. Les aconsejé que para dar una atencién perso-
nalizada, hicieran un perfil de cada uno de sus clientes, y asi lo iniciaron. Para
no hacer la historia muy extensa, le comento que reclutaron a una joven en
telemarketing y se compraron su primera computadora para poder hacer
un perfil de cada nuevo cliente que ingresara. Dos afios después su vida
ha cambiado: ya tienen cinco jévenes telemarketing y dos vendedores que
visitan las empresas. Ademds, han ido adicionando productos para oficina
que antes no habfan pensado. Hoy han triplicado su negocio y el 87% de sus
ingresos proviene de ventas fuera de su tradicional tienda. Esta sefiora, que
se animd a pedirme un consejo, ha podido aplicar en su pequefio negocio la
estrategia de crecimiento vertical por cliente y ha pasado de una comercia-
lizacién pasiva (en la que esperaba a que sus clientes ingresen a su tienda) a
una comercializacion proactiva, en la que va en busca de sus clientes dentro
de su zona de influencia.

Le describo este consejo para que confirme que los principios estra-
tégicos se aplican para cualquier tipo y tamafio de negocio. Su secreto es la
adaptacién del principio estratégico a su realidad.



Estrategia nam. |7

Ser el primero

ENVESTA ESTRATEGIAL

+- Sabrd por quélas empresas gue inician en-ef mercado tienen ma-
yorventaja de hacer dinero.

» - Podrd considerar en su proxima estrategia la posibilidad-de ser el
prirmero en.algo que €l cliente considera altamente atractivo.

« “Conocerd por qué es mds importante sef el primero que tenerel
mejor producto del mercado.

+Tendrd ejemiplos para comprender mejor el impacto de ser el
primera en elmercado:

* “Podrd aplicar este modelo estratégico si comprende-las ventajas
que encierra ser el primero,

* Mera que ser el primeroha sido la clave para muchos empresarios
queno tenian mucho caprtal para desarrollar sus empresas.

+.Comprenderd que ser el primero es construir un monopoliotem-
poral de alto.rendimiento. econdrico.

»Podrd aplicat-la estrategia de serel primero no solo en productos,
sinG también en aspectos de servicio, aténcion, distribucion, ems=
paque;, etcétera:

+ Fvitard ser el primero en‘alpo que el cliente no'le da valor:

En los afios setenta los afamados mercaddlogos Al Ries y Jack Trout escribie-
ron un libro titulado Positioning: The Battle of Your Mind. Fue un libro de alto
impacto en su momento, ya gue nos hicieron ver la importancia de po-
sicionarse en la mente de los clientes.

Muchos empresarios han ganado con la idea de que si tienen un buen
producto, serd suficiente para seguir vendiendo. Lamentablemente hoy no
es cierto. En cambio, otros han optado por crear un concepto diferente
para ser los primeros en el mercado. De esta manera, crean un nuevo
concepto de negocio y un nuevo producto. Este principio nos indica que
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es mejor entrar primero en la mente del consumidor que tratar de estar
primero en el punto de venta. Incluso es mejor ser el primero que tener el
mejor producto. Es mds facil recordar que el monte Everest es el mds alto
del mundo que saber el nombre del segundo mds alto.

Por ejemplo, hoy les costard mucho trabajo a cualquier empresa entrar en
el mercado para competir con Domino’s Pizza, ya que ésta se encuentra
posicionada en primer lugar en la mente del consumidor.

Los seres humanos tienden a aferrarse a lo que ya conocen. Si un com-
petidor entra en el mercado cuande ya existe un modelo de negocio o un
producto bien posicionado, lo Unico que estd haciendo es reforzar el pro-
ducto que estd primero en la mente del consumidor: Dird el consumidor:
“son igual que Nike", “son una imitacidn de Starbucks”, “quieren subirse al
mismo negocio’.

Lo mismo sucederd a aquellos que quieran
imitar el modelo de Starbucks. El unico héroe Lo importante es
que ha decidido subirse al ring es McDonald’s ser el primero
con Mac Café. Veremos en los préximos afios
coémo termina la pelea y cudnto logra McDonald's arafar el mercado de
Starbucks.

En México, Sanborn's lamentablemente no pudo crear un concepto
en sumomento con Sanborn's Café, a pesar de que tiene un nombre muy
bien posicionade.

Sanborn’s deberfa posicionarse con un concepto nuevo, diferencian-
dose con un atributo o una idea, para no pelear de frente, si es que desea
continuar por ese camino. Si yo fuera su asesor, les aconsejarfa que o
intentaran. Tienen todo por ganar y nada que perder. De hecho, tiene
mucho mds que perder McDonald's.

Muchos pioneros que llegan primero en el mercado han sido luego
adquiridos por otros peces mds grandes, como es el caso de las panaderfas
El Globo, que increfblemente adn hoy se mantienen por encima de todas.
iEs dificil de creer!

Muchos empresarios exitosos que he conocido, que tienen la virtud
de crear algo Unico y de posicionarlo bien en el mercado, luego ponen a la
venta su negocio para consolidar su nombre, antes de que los competido-
res saturen el nicho con ideas similares, provocando que sus margenes de
utilidades disminuyan dada la saturacion.
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Vea el caso del publicista Enrigue Gilbert, quien se ha hecho famoso
porque ha fundado cuatro agencias de publicidad, de las cuales ya ha ven-
dido dos. Es un emprendedor que encuentra nichos de manera natural.
Hoy, a sus 7| afios, ha decidido ir tras las empresas del mercado que no
se anuncian, seguramente porque las empresas que si se anuncian estdn
saturadas de ofertas de todas las agencias. Y Gilbert sabe que la conquista
de un cliente en tales condiciones requiere enfrentar la guerra de precios.

Enfocarse en las empresas que no se anuncian, es un concepto intere-
sante que podria darle otra oportunidad de venta y pasar a la historia.

Tengo un buen amigo gue ha incursionado en el nicho de aviones de
hélice, que van de las pequefias hacia las grandes ciudades. Su negocio ha
crecido como [a espuma, por el bajo costo y por incursionar en un mercado
que nadie atiende de la manera en que é! lo hace. Su objetivo es hacer cre-
cer el negocio y luego venderlo. No estd dispuesto a pelear cuando el nicho
se sature. Por lo pronto disfruta al poner el precio que se le antoje: estd solo.

La empresa Control en México descubrid la oportunidad de disefiar
un sistema para controlar las barreras en las casetas de peaje en las ca-
rreteras. Es el dnico que disefid un software y
un teclado inviolable, dado que muchos cajeros
dafiaban el teclado o el sistema para cobrar el
peaje manualmente. Esta empresa vio la manera
de beneficiarse econdmicamente de ese preca- lo identifique en el
rio control de automdviles. Hoy disfruta de las mercado

un concepto que

191



mieles de ser el Unico que tiene ese disefio en todas las carreteras del pafs,
ademds de beneficiarse econdmicamente del mantenimiento del mismo.

La razdn por la cual es importante que usted sea el primero en lanzar
un concepto nuevo o un nuevo producto es porque existe la posibilidad
de que su negocio se convierta en un nombre genérico, como Danone,
Gillette, Kleenex o Bimbo.

En el negocio de la radio, Gutiérrez Vivd, con su Radio Monitor, cred
el primer concepto de informacidén del trdfico en las calles, a través de
helicépteros. Fue el primero en crear un grupo de motociclistas para el
mismo propdsito y auxiliar a los automovilistas; fue el primero en crear
las mesas politicas; fue el primero en crear el servicio a la comunidad en
problemas cotidianos, como salud, matemdticas para los nifios, abogados;
fue el primero en transmitir via internet, Ello le permitié estar por mds de
30 afios a la cabeza de la radio en México.

Tal es el caso de Tele Pizza, que, imitando
el concepto de entrega a domicilio de Domino’s
Pizza, lanzd en Espafia este concepto que no
existia en aquel momento. Fue el primero,
no tuvo competidores y hoy ha logrado hacer
diferentes con una fortuna de | 890 millones de ddlares, ven-

productos y diendo la empresa.
servicios Unicos El mercado saturado de productos exige
que usted tenga muchas pelotas en el aire. Sin
embargo, debe encontrar una que lo identifique como el primero, el nico
en algln aspecto que el cliente distinga y lo encuentre atractivo.

Todos los empresarios estan buscando la idea mesidnica que los iden-
tifique como los primeros y les dé un monopolio temporal. Los musicos
y los artistas siempre han buscado ese momento que los lleve a la fama.
Hoy es el momento histérico en que le toca a usted, como empresario,
encontrar la idea que lo posicione en primer lugar.

La idea es que usted encuentre transitoriamente un monopolio que le
permita poner el precio que quiera, para gue se encuentre temporalmente
solo. Puede ser una estrategia geografica Unica, un disefio Unico de nego-
cio, un producto o servicio distinto. Si usted encuentra un modelo dnico

Hoy, en este mundo

saturado, los clientes

quieren sentirse

que lo convierta en monopolio por un tiempo, podra recibir el beneficio
de las utilidades que logra el estar solo.
Lo mismo le sucedié a McDonald’s, que abria 1 700 restaurantes al afio
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cuando inicid su negocio. Lo mismo le ha pasado
al IPhone, que alcanzd casi el 20% del merca-
do mundial de los teléfonos sin ser una empresa de las percepciones,
dedicada a ello. no de los productos

Lo mismo le estd sucediendo a Starbucks,
que puede poner el precio que se le antoje a su café. Lo mismo sucedid
con la empresa holandesa Phillips con la invencidn del tubo de luz de gas
de nedn y con el audiocasete, también inventado por ellos. Lo mismo le
sucedidé a 3M al crear el Post-it. Estas empresas han ganado el dinero que
han guerido.

Hoy, en este mundo saturado, los clientes quieren sentirse distinstos
con productos y servicios Unicos. Estamos en el mundo de las percepcio-
nes, no de los productos. Vea usted como Starbucks logra dar estatus a
las personas que consumen su producto, ya gue consumir en ese lugar los
diferencia de la masa.

Para ser el primero no tiene que crear un producto solamente, sino
crear un negocio distinto, como Dell, o una distribucién diferente, un em-
paque diverso, una forma de servir diferente, que sea de bajo costo y sea
visto de gran beneficio por el consumidor.

La idea es que usted sea el primero en llegar. Y la condicién para que
sea el primero y pueda ganarse el beneficio de las utilidades es que con-
sidere la velocidad de reaccidn de los competidores: la facilidad de imitar,
copiary mejorar lo que usted descubra. Si su lanzamiento es cil de copiar,
ser el primero no le servirda de mucho. Serd arrasado por la imitacion.

No olvide que Steve Jobs dijo que la tecnologia que disefié para su iPho-
ne tenfa cinco afios de avance, y por ello no le preocupaban sus imitadores.

En suma, usted debe crear las condiciones que le permitan por un
tiempo estar solo, tal como se comporta cualquier monopotio. Bl ideal es
tener un tiempo para disfrutar su poder, hasta que sea imitado por com-
petidores que querrdn su pastel.

Vea usted cudntos negocios han guerido aprovechar la oportunidad
de entregar séndwiches y comida a oficinas. Pero realmente dos de ellos
tienen el liderazgo: Panne en Via y La Raclette. Como ve, puede ser el
primero incluso en el modelo de entrega de productos o en servicios
comunes y tradicionales. Se trata de que usted se quede con el poder que
le proporciona ser el primero en la mente del consumidor. Muchos han
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querido imitar a Bisquets Obregdn, pero nadie puede sustituir el haber
llegado primero hace mds de 50 afios.

Es muy dificil sustituir el nombre de Tortas Don Polo: la imagen de su
marca los hace insustituibles.

Esa ventaja de ser el primero en la mente del consumidor puede darle
dos opciones: una de ellas es la posibilidad de vender su negocio en el pico
mads alto de las ventas, como lo hizo Tele Pizza, para sacar la mayor renta-
bilidad de su ingenio.

La segunda opcidn es posicionarse sdlidamente como lider en ese
mercado y vivir de él aunque sus utilidades no sean las mismas que en sus
inicios: el liderazgo le permitird hacer dinero. Lo invito a que piense si sus
préximas estrategias apuntan a ser el primero, disfrutando las mieles de su
genialidad creativa. La estrategia que estd disefiando debe ser mejor que
las estrategias existentes y ademds debe llegar antes, ya que tendrd mucho
mds impacto en el consumidor el que llegue primero.
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Estrategia num. |8

Long tail

EN ESTA ESTRATEGIAL

+ Entenderd como la tecnologia puede transformar de raiz la defi-

nicion que usted tiene de st negocio ¥ mercado, ‘

* Conocerd negotios que han cambiado su historia al ver una

oportunidad en el mercado masivo, sin limite de fronteras y ciu-

dades o estados.

* Identificara que el nuevo paradigma de los negocios se caracteri-
za por vender poco a muchos clientes,

*+ Recibird ejemplos de pequefios negocios que han cambiado su
historia gracias a la manera de atender a sus clientes.

+ Podrd aplicar en su empresa este modelo sin tener que modificar
sustancialmente lo qguie hace, sino cémolo hace.

+ Este modelo estratégico podrd en-poco tiempo ponerlo:a dispo-
sicién de clientes que nunca habfan pensado en'sus productos.

+ Verd que muchos nuevos empresarios que no tienen paradigmas
tradicionales en su mente han podido aplicar este modelo estra-
tégico sin problemas.

« Visualizard |4 gran oportunidad de crecimiento que existe en su
empresa silogra aplicar enforma simple, y sin mucha sofisticacion,
el modelo Long Tail de comercializacidn, .

La tecnologia digital ha creado un nuevo mundo de consumidores nunca
visto, en el que las viejas reglas del mercado han quedado cortas e ino-
perantes.

La tecnologfa digital disminuye los tiempos v las distancias, nos hace vivir
en un mundo cada dia mds pequefio. Las innovaciones comerciales son cada
dia méds dependientes de una tecnologia de la informacién, centradas en
producir nuevos canales de comunicacion con prospectos y clientes a costos
muy bajos, con informacién en tiempo real para el mercado masivo.
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Hoy, todos los jdvenes fandticos del mundo
Llegue a mas lugares digital quieren hacerse ricos descubriendo un
con la tecnologia NUEvVO Negocio, una mina de oro en las cuevas
digital de internet. Estamos ante la nueva fiebre del
oro digital, como lo fue también el petrdleo. El
famoso oro negro hoy lo es la estrategia digital.
Las empresas requieren disefiar estrategias que les permitan llegar a
mas lugares y tener acceso a posibles clientes que nunca podrian tener si
no fuera por internet.

Tecnologia

Pequefios, mas baratos y mis poderosos.

RAPIDO - BARATO (reduce costos) - VENTAJA COMPETITIVA

/ Cambio tecnologico

Cambio social

CAMBIOS

Cambio en los negocios

Cambio politico

TIEMPO

En el mercado digital, de los semiconductores han cambiando al mun-
do industrial y al mundo de la informacién digital.

El secreto para todo empresario es innovar y vender mds rapido, mds
barato y mds ficil para el cliente. El mundo digital ha creado una red de inte-
racciones que han permitido el nacimiento de negocios nunca antes conoci-
dos como el de YouTube, Google, e-Bay. La digitalizacién ha creado una red
de competidores globales. Second Life es un ejemplo, la cual recibe mds de 8
millones de jdvenes residentes en ese mundo virtual en el que los hacen vivir.

Si usted opta por incursionar en el mercado masivo, le aconsejo amplie
su informacién leyendo el libro The Long Tail de Chris Anderson, donde ex-

196



plica con gran detalle como la digitalizacion ha
hecho resurgir un mercado masivo que nunca
antes habfa identificado. vender mis rapido,
Hoy tiene usted la oportunidad de ven- & mds barato y mas facil
der un producto a millones de personas a

El secreto es innovar,

la vez en todo el mundo. Es la estrategia que le permitird vender a mu-
chos en cualquier parte de la Tierra, ya no sélo de su zona, ciudad o pars.

El nuevo mercado

Popularidad

Cola larga

Productos

Vendedores fisicos a menudeo
Umbral de utilidades para tiendas
fisicas (como Tower Records)

Vendedores hibridos a menudeo
Umbral de utilidades para tiendas sin tope
superior de menudeo (como Amazon.com)

VYentas

Vendedores digitales puros a menudeo
Unnbral de utiidades para tiendas sin
bienes fisicos (como Rhapsody)

L Titulos

Las tiendas no pueden tener todos los discos, libros o software que exis-
ten en el mercado, ya que no podrian tener un inventario de esa magnitud.

La capacidad que tienen las tiendas de vender productos, comparada
con tos que se pueden vender en Inea, representa 50% menos de posibi-
lidad comercial frente al negocio digital.

No es posible tener en una tienda productos de baja rotacion, o di-
rigidos a clientes con intereses particulares. Dejan poco dinero y ocupan
espacio. Las tiendas tienen lo que la demanda pide. Cuando usted va a
Wal-Mart o a Gandhi o a Ef Sétano, no puede encontrar los miles de libros
que producen todas las editoriales. En el terreno digital eso no importa.

En la estrategia digital usted puede vender productos para todo tipo
de clientes sin importar si tienen una demanda elevada o no, si son popu-
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lares o no. La estrategia digital estd destinada a transformar radicalmente
los sistemas tradicionales de distribucidn de las empresas.

La musica, el video, ahf estdn, no tienen costo, puede comprarios a
muy bajo precio el dfa que quiera durante 24 horas, “nunca cierran”.

Empresas que venden informacién, la empresa de tenis Nike y muchos
otros productores mundiales de articulos de uso personal, de bolsas, zapa-
tos, cosméticos, lencerfa; empresas como Gucci, Lacoste y muchas otras,
han encontrado que pueden ofrecer Iineas espec(ficas de productos de su
marca (que no encuentra usted en sus tiendas) y venderlas a cualquier rin-
con del planeta. Su mercado es entonces cualquier habitante de la Tierra
que tenga acceso a una computadora. jLa oportunidad es increible!

En la ciudad de Florencia, Italia, un joven hijo de una familia que tiene
un pequefio comercio de venta de articulos para turistas hace mas de 45
afios vende, entre otras cosas, pequefias estatuas de David, postales y
todo tipo de articulos y recuerdos de la hermosa ciudad y sus museos.

Este pequefio negocio, que tiene dos generaciones, hoy ha cambiado
la vida de la familia gracias a que el joven Vittorio Brunatti, graduado en
marketing en la Universidad de Florencia, decidié abrir un portal en inter-
net para promover los productos de la tienda de su familia. La sorpresa ha
sido que con el tiempo sus productos han tenido cada dfa mayor acepta-
cién. El negocio ya vende estatuas de David del tamafio de una persona
y de muchos otros monumentos vy pinturas famosas no sélo de Florencia,
sino también de toda ltalia. El afio pasado el joven alcanzd su primer millén
de ddlares en ventas. El negocio recién inicia para este joven emprendedor
que hallé un nuevo mercado enviando sus productos a cualquier parte del
mundo. Eso significa que el modelo pasivo de comercializacidon que aplicd
su abuelo y su papd, que consistfa en abrir las puertas de su negocio y es-
perar a que el turista que pasara por la puerta entrara al comercio, es hoy
para ellos un recurso comercial complementario.

Su estrategia digital golpea las puertas de todas las personas del mun-
do. No necesitan venir a ltalia para tener lo que ese pais ofrece para los
turistas. La digitalizacién cambié de raiz el modelo del comerciante tradi-
cional por un modelo mucho mds proactivo.

Le aconsejo que piense en esta oportunidad y disefie una estrategia en
la que pueda subirse a la ola del negocio de Long Tail.
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CASO DE LA VIDA REAL

Hace algunos afios en una de las tantas conferencias que imparto, un dia
un sefior se me acercd al terminar la conferencia y me invité a comer para
conversar de su negocio. Asf lo hicimos y me comentd que llevaba mds de
20 afios dedicdndose a las antigliedades en la ciudad de Guanajuato, con
mucho éxito, pero que ya no podia vender lo mismo. La gente pedfa mu-
chos descuentos y habla muchos mds competidores que antes (me dije a mi
mismo: “esta historia la conozco™). En suma, me contd que el negocio no
era el mismo.

Me preguntaba directamente si yo crefa que podia tener alguna opor-
tunidad su tipo de negocio. Le dije que todo negocio tiene solucidn, si se le
busca la forma de adecuarlo a la nueva realidad del mercado. Le comenté que
podfa aplicar dos tipos de modelos estratégicos. Uno de ellos es el que ya
le mencioné al lector en la estrategia nim. 8: "Sumarse a infraestructuras exis-
tentes”. Le recomendé que intentara hacer un esfuerzo para estar en hoteles
y en lugares donde los turistas pudieran apreciar sus piezas. Le mencioné tam-
bién que pensara a qué infraestructuras existentes podria sumarse, para que
pudiera aprovechar la circulacién de gente que existe en esos lugares donde
adn no se encontraba. También hablamos de la Estrategia Long Tail, digital. Al
igual que el joven italiano de Florencia (le describf a él también la historia), é!
podria utilizar internet como un medio para promover sus piezas. Asf podrfa
ampliar su mercado no sdlo a los compradores asiduos y leales que tiene de
afios, sino también a aquellos a quienes les gusta el arte y viven en cualquier
parte del pais o del planeta. Un mes después de hablar telefénicamente en
varias ocasiones y luego de enviarme varios correos con sus ideas y el histo-
rial de ventas y clientes de su negocio, me comentd que habia hecho varios
contactos con negocios establecidos en diversas partes del pais, asf como en
varios estados de los Estados Unidos donde hay tiendas de antigliedades que
deseaban tener sus piezas. En esa blsqueda encontrd que habia varios pafses
europeos a los que les interesaban las antigiedades mexicanas, entre ellos
Alernania. De igual manera se le ocurrid un catdlogo que mand¢ hacer con
una calidad extraordinaria en varios idiomas, para enviar a estas tiendas y a
sus clientes repetitivos, También abrié una pagina en internet que, con mucha
dedicacién, ha ido mejorando con el tiempo. La excelente aplicacion de estas
dos estrategias le permitié a esta persona no sdlo nivelar sus ventas en el cor-
to plazo, sino también crecer mas del 20% en los Gitimos cinco afios.

Como usted puede ver, estos modelos estratégicos son aplicables a cual-
quier tipo de empresa. No tiene por qué ser usted una empresa global para
aplicar los modelos estratégicos que le comento en el libro.
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Como se imaginard, yo también los aplico para ayudar a organizaciones

multinacionales que desean mejorar su crecimiento en sus segmentos de

mercado o en el fanzamiento de nuevos productos al mercado, o en el redi-

sefio estratégico de su negocio.

ANATOMIA DE LA COLA LARGA

Los servicios en linea cuentan con mucho mas inventario que fos vendedores al
menudeo tradicionales. Rhapsody, per ejemplo, ofrece 19 veces més canciones que 735,000 canciones
el inventario de Wal-Mart de 39,000 grabaciones. El apetito por las més oscuras

grabaciones de Rhapsody (en la grafica siguiente) constituye la conocida cola larga.

RHAPSODY
Inventario total:

Mientras tanto, incluso 2 pesar de que los consumidores buscan las corrientes Tienda tipica
principales de libros, misica y peliculas (derecha), existe una demanda real de un deWal-Mart.
nicho que slo se encventra en linea. 30,000
canciones
6100 e

en

2000 Ventas totales
Canciones ™
disponibles
tanto en Wal-
Mart como en
Riwpsody

1 000

Canciones disponibles
s6lo en Rhapsody

e

AMAZON.COM
Invenrario total: 2.3
millones de libros

Tienda tipica
de Barnes &
Nable

130,000 libros
BT

Ventas rotales

NETFLIX
Inventario total:
25.000 DVDs

Tienda tpica
de Blockbuster
3.000 DVDs

EL MERCADO DE NUEVO CRECIMIENTO:

Froductos oscuros que no puedes obtener
otro sitic que no sea en linea

Ventas totales

Producto no disponible en tiendas tradicionales al menudeo

|

Nimero promedia de reproducciones por mes en Rhapsody.

100 000

39 000

Fuentes: MIT y Michael Smith, Carnegie Mellon, Barnes & Noble.

T

Titulos ardenados segin su poputaridad

=

200 000

500 000
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Estrategia nim. {9

Vision financiera del negocio

ENCESTAUESTRATEGIA:

+ Tendrd una‘perspectiva diferente de su negocio tradicional.

= Identificard nuevas oportunidades de negocios al visualizar su em-
presa como.Un modelo financierc a desarrollar

+ Podra amplar significativamente el volumen de compradores de
sus productos:

+ Descubrird que su empresa tiene el potencial de incursionar en
tipos dé productos que nunca antes se habfa imaginado,

« Conocera ejemplos de empresas que han decidido incursionar en
este modelo estratégico

+ . Torard conciencia de que quitando del centro de su mente los
productos que vende, téndrd una perspectiva diferente para iden-
tificar nuevas oportunidades a través de la estratesia financiera:

+ Identificard las oportunidades que stirgen al facilitar el proceso de
compra de sus consumidores actuales y de los que aiin no fo son,

+ Laaplicacion del modelo de estrategia financiera le permitird ex-
pandir su mercado significativamente.

Cada dfa observamos con mayor afluencia cémo las organizaciones ven en
sus negocios una perspectiva financiera. Vemos cémo el mecanismo para
alcanzar mayores ventas o para crear un modelo de ingreso adicional a su
cartera natural de clientes se sustenta en la vision financiera.

Volkswagen, por ejemplo, ha abierto las puertas de la empresa VW Bank,
en México. Ellos se visualizan como una banca de autos, por lo menos en el
corto plazo. Planean ofrecer también tarjetas de débito y de crédito. Con ello
podrdn proporcionar un servicio adicional a sus compradores de autos y tam-
bién a los que no compren autos, ya que atenderan a todo tipo de clientes.

Mercedes Benz en México ya cuenta con una tarjeta de crédito para
pagar sus servicios y todo lo referente a las necesidades de su unidad.
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Los almacenes Coppel planean ser uno de
los principales operadores de servicios financie-
ros para el mercado popular. Han abierto una
consumidores Afore, un banco: Bancoppe! y recientemente
adquirieron Crédito y Casa, que es la tercera
hipotecaria del pais. Con ello podran ser la primera cadena comercial en
vender viviendas. La clave para ellos, al igual que VW Bank, es utilizar los
clientes cautivos de las 675 tiendas Coppel. Para ello abrirdn un banco en
cada tienda. El 85% de sus ventas las realizan con tarjetas de crédito, por
lo que ver su negocio desde la perspectiva financiera es una estrategia
normal para ellos.

De igual manera lo ha hecho Elektra con su banco Azteca para financiar
electrodomésticos, motocicletas y sus nuevos automdviles de origen chino.

Autofin es otra empresa que ha sido un brillante pionero en la apli-
cacién del concepto financiero de su negocio. A pesar de tener 170 agen-
cias automotrices de diferentes marcas, su concepcién del negocio es en
esencia una financiera. Esto le ha permitido financiar automdaviles y ca-

Facilite los procesos

de compra de sus

miones, vender camiones especiales para transportar automdviles, como
también vender casas y construir nuevos fraccionamientos, todo a través
de su banco. Con ello prueban su enfoque financiero aunque dispongan de
muchas distribuidoras de automdviles. Esta visidn financiera de la industria
automotriz ha sido el detonador de su éxito en el mercado.

Por demds estd mencionar Wal-Mart: ven a sus tiendas como un cen-
tro financiero a partir de la adjudicacién de su nuevo Banco Popular. Esta
nueva perspectiva de ver el autoservicio bajo la dptica financiera abre
nuevos horizontes a este ya exitoso grupo comercial.

Independientemente de los bancos, todas las sociedades financieras de
objeto mdltiples v limitado (Sofoles y Sofomes) que proporcionen créditos
o manejen cualquier tipo de instrumentos financieros son un gran negocio
que satisfacen las necesidades de compra de un consumidor con una nueva
actitud de compra.

Tales son los negocios de franquicias como Prendamex, que han te-
nido un crecimiento inusitado, teniendo hoy mds de seiscientas tiendas, y
planean abrir muy pronto mil franquicias.

La aplicacidn de la estrategia financiera de negocio ha permitido a
millones de consumidores tener acceso a créditos para adquirir bienes que
sus padres o abuelos nunca pudieron alcanzar.
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Las empresas que cambian su concepcidn estratégica hacia empresas
centradas en el concepto financiero en general se distinguen por las si-
guientes caracterfsticas:

I. Los ejecutivos quitan del centro de sus decisiones estratégicas sus
productos y ponen como prioridad las necesidades o limitaciones que tie-
ne el cliente para adquirir dichos productos. Piensan en cémo facilitar el
proceso de compra para sus clientes y consumidores.

2. Son empresas en su mayorfa focalizadas en el mercado de consumo;
muy pocas son de alta tecnologia, como es el caso de GE Capital.

3. Son empresas que tienen una cartera extensa de clientes cautivos
que realizan compras repetitivas.

4. Son empresas que desean expandir sus ventas hacia mercados
masivos.

La estrategia financiera permite facilitar la
adquisicién del producto o servicio. La estrategia

Con ello el financiamiento se transforma en ¢ financiera le permitira
el centro del negocio, no en un apoyo a sus pro- abrir su mercado
ductos, Empresas como las tiendas Liverpool
han incursionado no sélo en el drea de las tarje-
tas de crédito, sino también ahora lo hacen en
el negocio bancario al igual que los Hermanos Vdzquez, Coppel y Elektra.

Estas empresas poseen una Idgica: al concentrarse en el negocio financiero,
los productos se tornan en un medio y no en la razén de su existencia.

Al focalizar sus decisiones estratégicas en el negocio financiero, su
concepcion acerca del tipo de negocio cambia y amplian en consecuencia
su gama de productos.

Autofin no sélo vende carros, sino también su mente financiera los ha
llevado a vender cualquier tipo de transportes, asi como a ingresar en el
negocio de la construccidn de viviendas, tal como lo han hecho las tiendas
Elektra en el mundo automotriz y de las motocicletas. la clave de este
modelo estratégico es que el producto deja de ser la razén de su existen-
cia, para disefiar un servicio financiero adicional acorde con el perfil de los
clientes cautivos y repetitivos de su negocio. Cambie su visién de producto
para satisfacer distintas necesidades de una mayor gama de clientes a tra-
vés de instrumentos financieros.
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Para incursionar en la estrategia financiera,

Amplie su gama de

no es necesario que usted tenga que abrir un
productos banco para aplicar este principio estratégico. Si
usted tiene muchos clientes cautivos, piense que
ellos son muy atractivos para cualquier banco o financiera. Si tiene 1000
clientes, le puedo asegurar que son muy buenos para cualquier banco. Le

garantizo que varios bancos se pelearian por ellos.

Los bancos son un recurso ideal para financiar sus transacciones co-
merciales. Ellos anhelan tener su cartera de clientes cautivos.

Tal es el caso de la nueva alianza de Soriana y Banamex, la cual ofrece-
ra servicios bancarios en sus tiendas. Para ello han lanzado su tarjeta de
crédito y una variedad de servicios financieros, lo que las diferenciard del
resto de las cadenas comerciales del pafs.

Si desea incursionar en este modelo estratégico, le aconsejo que evite
pensar en sus productos y se concentre en identificar alternativas que
faciliten el proceso de compra de sus clientes, a través de transacciones
financieras. Si logra desarrollar esta forma de pensar en su organizacion, le
garantizo que su visién del negocio se transformard, ampliard su cartera de
clientes y se consolidard en fa medida en que madure el modelo.
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CAPITULO 9

El reto de los lideres
en mercados saturados

EN ESTE CAPITULO:

* Hallard un resumen de algunos de los puntos mds
sobresalientes del libro.

* Podrd dimensionar el tamano del cambio personal
para triunfar en mercados saturados.

* Conocerd la profunda transformacién de los consu-
midores y clientes en su percepcion de los productos.

* Identificard que los productos no son la clave del tema
sino los factores intangibles que rodean al producro.

* Comprender4 que el servicio se considera un produc-
to en mercados saturados que estimulan la compra de
productos tangibles llenos de diferenciadores tecno-
légicos o estéticos.

* Conocerd cémo en nuestra organizacion trabajamos
con las empresas para ayudarlas a salir de sus viejos
paradigmas.

* Descubrird que la solucién estd en la forma en que su
mente define el mercado, no en el negocio que tiene.

* Descubrird cémo implementamos nuestros talleres
de innovacién para ayudar a las organizaciones a salir
de sus problemas de mercado.

* Identificard que para triunfar en un mercado satura-
do necesita hacer lo correcto.




El mundo ha cambiado para siempre

En un mundo altamente saturado, los productos y servicios son cada
vez més parecidos. Si lanza una idea original, seguramente serd co-
piada en pocas semanas y puesta en el mercado a menor precio que el
suyo a la velocidad del microondas. En un mundo globalizado donde
todos los seres humanos estdn sensibilizados a imitar las presiones
competitivas, estdn llegando a un limite nunca antes imaginado.

Su diferenciador cada dia es mds transitorio. Sus promociones
ya no producen el mismo impacto que antes. Hoy tiene que lanzar
nuevas promociones permanentemente para que puedan tener algo
de impacto en la atencién del consumidor.

La batalla ya no estd en los productos, aunque existan miles, dado
que éstos son imitados al instante. El mundo ha cambiado radical-
mente hacia el negocio del servicio, las garantfas, las ofertas y lineas
de créditos que faciliten la compra.

Lo intangible, lo que rodea al producto, tiene mds valor que las
mismas caracteristicas intrinsecas del producto. Las ventajas com-
petitivas que pueden atraer la atencién a los clientes estdn dia con
dia miés alejadas del mundo material para entrar en el mundo de las
sensaciones. Por ello, las empresas que desean pelear en las grandes
ligas de la globalizacién tendrin que diseiar modelos estratégicos di-
ferentes, actuar de modo diverso y la gente debera trabajar en forma
distinta para tener éxito dentro de la nueva dindmica empresarial.

Estamos inmersos en el mundo del conocimiento, pero lamen-
tablemente éste es un recurso perecedero, tienc vida corta, se imita
ticilmente y pierde su fuerza. Por ello la innovacién llegd para que-
darse. La necesidad de renovacion serd una constante en todas las
organizaciones, para soportar ¢l modelo estratégico que serd bombar-
deado por la imitacién y la similitud de los modelos comerciales.

Los cambios del entorno no esperardn a que usted los asimile, de
modo que usted necesita sacar fotos digitales del comportamiento
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de sus competidores. La respuesta debe ser
instantdnea, en tiempo real. La tirania de la

en la forma en que

abundancia se lo exige. U mente define el

Lo dnico que puede predecir es que el mercado

mercado serd cada dfa mds incierto, mds in-
seguro y que la incertidumbre se transformard en el recurso idéneo
para que usted tenga éxito.

El modo de vida es vivir en lo que desconocemos, en aquello que
atin no hemos probado, que no hemos experimentado, que no do-
minamos. La audacia y el riesgo es la regla del juego. Todo riesgo es
una enorme oportunidad, no una amenaza. Observe a su alrededor
y vera que los éxitos mds grandes en los modelos de negocio, en los
disefios comerciales y en los productos son innovaciones alteradoras
que nunca antes habian existido en el mundo.

No estamos en la época de la renovacién: estamos en la innova-
cién destructora que desconoce lo antiguo. El futuro es tan impre-
decible que debe construirlo con modelos no probados. No olvide
que el ser humano nunca antes habia ido a la Luna, pero el riesgo
controlado permitié la conquista de un planeta por primera vez.

Asf estd el mercado de incierto. Por ello su reto es crearlo con algo
diferente y tinico. Si no reacciona estard destinado a ver pasar las gran-
des ideas de los competidores arriesgados. Pero es mejor que usted sea
el que provoque la revolucién del mercado y los tome por sorpresa.

La forma mds indicada para avanzar y avasallar es que se hagan
las preguntas correctas. El mercado serd entonces de aquel que se
haga las preguntas correctas antes que sus competidores y las imple-
mente antes que ellos. Ya no hay competidor distraido durmiendo
en las mieles del éxito.

Antes decfamos que todos los inicios del afio eran dificiles. La
famosa cuesta de enero hoy es una cuesta diaria; se levanta con un
mercado nuevo que no duerme nunca: trabaja las veinticuatro ho-
ras los trescientos sesenta y cinco dias del afo. Si no estd alerta le
pasard como al chango que decia: “Cuando me aprendi todas la
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respuestas, me cambiaron las preguntas”.
Todo riesgo es una Lo que usted aprendid ya no existe, el mer-
enorme oportunidad, ¢ 3o cambi6 para siempre y no estamos

No una amenaza ante un cambio transitorio de la economia

o de los mercados: estamos ante una nueva
realidad. Aquel que no lo comprenda tendrd que pagar muy caro su
fijacion de ideas del pasado. Dice un gran autor: “La incertidumbre
es mayor cuando nuestra mente estd anclada al pasado”. La historia
filtra sus nuevas ideas y las valora segiin pardmetros histéricos del
mercado que hoy desaparecieron.

Antes no tenfamos acceso a la tecnologfa sofisticada que hoy dis-
ponemos. El mundo se estd achicando y la velocidad de los cambios
estd aumentando. Los hdbitos de compra son distintos: hoy todo se
compra. Muchos de nosotros en nuestra juventud veiamos que en
nuestras casas las cosas se hacfan, en lugar de comprarlas. Era mejor
la comida casera que la comprada. Aun contintia esa creencia, pero
ya no pesa en nuestras decisiones.

La reinvencién de las empresas es inminente y ya no es suficiente
con mejorar. La mejora continua ya no es la piedra filosofal que tra-
ducia la realidad en utilidades. Necesitamos ser una nueva criatura en
el mundo de los negocios como lo han sido muchas de las empresas
que mencioné durante el libro, como Starbuck, Iphone, Microsoft,
South West Airline, Dell, Amazon, Google y muchas otras més a las
que hice referencia. Esta dindmica avasallante de cambios ha reducido
también la vida de muchas empresas. El mercado microondas en el
que vivimos hace desaparecer empresas muy exitosas en corto tiempo.

Los clientes dominan la manada
Este mundo saturado ha sido el paraiso para los consumidores. Pero

los clientes han mutado de victimas a verdugos. Ellos pueden des-
truir su empresa cuando quieran con sélo cambiar sus preferencias
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por nuevos y revolucionarios productos y

servicios que nacen cada lunes y que estdn Necesitamos ser

a su disposicion. En consecuencia, la lealtad una nueva criatura

ha emigrado a los museos. en el mundo de los

negocios

Para un consumidor, los productos no

ticnen patria, como para los empresarios los
negocios no tienen fronteras. Ni para los banqueros el dinero tiene
limites.

Los clientes estdn tan bombardeados, que las empresas tendrin
que competir por llamar la atencién de los consumidores. Los super-
mercados estdn abarrotados de productos similares. La empresa que
no aprenda en un mundo saturado a llamar la atencién vivird una
muerte subita y quedard fuera del mercado muy pronto sin importar
los afios que tenga en él. Tendrd que llamar la atencién, como lo hizo
Cirque Du Soleil con los espectadores del mundo.

Los clientes tienen tantas opciones, que su lealtad depende del
precio mds bajo y en aquel que proporcione un diferenciador atracti-
vo, como el de Cinépolis, Coppel, Elektra y muchos otros que men-
cioné en los capitulos anteriores.

El diferenciador que mds ha llamado la atencién a los consu-
midores ha sido la velocidad. Para los consumidores la velocidad es
un sinénimo de profesionalismo, servicio, eficiencia. Nos fascina el
mundo de la aglomeracién, de las ofertas, alguien que se distinga por
lo rdpido como lo ha hecho magistralmente Domino’s, McDonald’s
o Volaris.

Pero también es fundamental disenar nuevos productos a mayor
velocidad, tal como en la guerra debemos disparar productos a “dis-
crecién”: el que se demore en la recarga morird. Estamos poniendo
nuevos productos diariamente en los stiper, tal como ponemos gente
en los vagones del metro. Todo cabe apretado y a empujones, a bajo
precio y en condiciones de créditos muy accesibles. Si es en pagos
semanales mejor, para que el cliente no lo perciba.
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El gran verdugo es el mercado: nuestro
El gran verdugo es

s por menos. -
of mercado: nuestro ¢ cliente pide y exige mds por menos. Las em

presas ya no sélo producen productos, sino

cliente exige mas

por menos también producen indiscriminadamente sis-

temas sofisticados de servicio para atender a
su majestad el consumidor.

El autor Fred Reichheld de Harvard Business Express, en su libro
Ultimate Question, declara: “En nuestros tiempos el depredador mids
salvaje de nuestras utilidades son nuestros propios clientes insatisfe-
chos, no los competidores”. El cliente puede elegir y no soportard un
proveedor ineficiente, incapaz de atender sus necesidades a tiempo.

Por todo ello le aconsejo que comience a fabricar en su planta
servicios disenados adhoc a su tipo de mercado y cliente (como lo
ha hecho fabulosamente Nextel, Toyota, Bimbo o Cemex). Hoy sus
afios en el mercado sélo determinan su vejez, pero no garantizan su
sobrevivencia (vea como sufren M y muchos otros viejos jugado-
res). Hoy las grandes empresas multinacionales modernas flexibles
son las que controlan el mundo. Si no sabe competir contra estos
nuevos sefiores feudales del siglo xx1, se quedara fuera de la jugada
y sin balén.

Su éxito no se limita entonces a mejorar o a adaptarse rdpida-
mente, sino a cambiar y reinventarse. Ya no hay rincon en el pafs que
no esté atendido, ya no hay espacio en los anaqueles ni competidor
dormido. Ya no hay tontos, todos hemos elevado nuestro nivel de
astucia gracias a la informacién y al sagrado internet. Tenemos infor-
macién en tiempo real y podemos encontrar clientes, proveedores y
productos en cualquier rincén del planeta y venderlo en la tiendita
de la esquina al precio mds bajo del mercado.

Tenga cuidado: “El mundo no estd de cabeza, ¢l problema es que
usted piensa al revés”.

Hoy muchas empresas no necesitan fabricar lo que venden. Pue-
den comprar la materia prima en un pafs, disefarlo en otro y fabri-
carlo en otro y venderlo en cualquier otro y no en el suyo, sentados
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en una oficina de 10 metros cuadrados. Si

Lo que no produce

mi abuelo Marcelo viera cémo hoy se mane-

jan los negocios no lo entenderfa, ya que él dinero son sus ideas,

crecié en la tienda de la esquina en su que- no su negocio

rida Italia.

Hoy los empresarios de nuestros dias han aprendido que la ri-
queza no se alcanza mejorando lo que hacen, sino cambiando lo que
hacen. La riqueza surge de la transformacién, no de la perfeccién. Si
usted tiene calidad no significa que tendrd éxito, pero st no la tiene
seguro fracasard. Lo mismo le sucede con el servicio.

El poder de lo intangible

Las empresas son constructoras de formas intangibles que logran
vender a través de productos que son en esencia tangibles. Los pro-
ductos tangibles son féciles de copiar ¢ imitar, por lo que su impacto
diferenciador es casi imperceptible: diario serd atacado por un her-
mano gemelo inventado por st competidor. Pero no le sucede asi al
impacto emocional que produce un producto en la persona, como
una Barbie, un BMW o un Maquiatto doble con crema.

Por ello, debe tener presente que usted estd compitiendo frontal-
mente en precio y en promociones para conservarse en el mercado.
Pero su éxito proviene de las cosas diferentes que haga, ya sea en pro-
ductos o en el disefio de su propia empresa para despertar las emocio-
nes de compra del consumidor. Asf lo hizo Autofin, disefiando una
empresa financiera en el mundo automotriz.

En el mundo de la saturacién de productos es necesario que us-
ted compita consigo mismo. Destruya su éxito y construya uno nue-
vo. Debe hacer obsoletos sus productos, sus servicios, su distribucién
y construir uno mejor.

En este mundo saturado de competidores listos y que estdn aler-

tas a nuevas tendencias es suicida querer proteger por siempre el éxi-



to de su producto estrella, o de su servicio

Ponga en su

inigualable que tanto dinero le ha dado por
mercado menos ~ i
anos. Indefectiblemente tarde o temprano

serd copiado y mejorado.

Consejo de consultor

En mis 32 afios como consultor de empresas, nunca habfa experi-
mentado un cambio tan profundo del mercado como el que hoy vi-
vimos. Le aconsejo que analice con detenimiento cada uno de los 19
modelos estratégicos que le describi. Todos ellos han sido tomados de
mis intervenciones personales con presidentes de empresas, fundado-
res de enormes consorcios empresariales e instituciones de gobierno,
secretarfas, gobiernos de estados, asesorias a pequenos emprendedo-
res y comerciantes en més de 14 pafses, ¢ incluso la Presidencia de la
Republica.

Mi consejo es que no espere encontrar una sola estrategia para
resolver la enorme complejidad de nuestro mercado globalizado.
Cuando ayudo a los empresarios a mejorar sus empresas o a salir de
caidas verticales de utilidades o de ventas, la solucién no la encuentro
magicamente, ni la identifico en una sola decisién. Estd en varias
acciones acertadas, que se descubren al aplicar modelos estratégicos
adhoc en el mercado en que se encuentra mi cliente. Muchos cambios
estdn no s6lo en la estrategia de mercado, sino también en el diseno
de empresa que tienen y en el tipo de organizacién que practican. El
disefio de la organizacién es clave para soportar la estrategia en un
mercado que se comporta muy diferente.

No olvide que no hay empresas malas: lo que hay son estrategias
equivocadas que no estdn alineadas con las nuevas exigencias del
mercado. Su negocio no ha dejado de ser negocio, el problema es que
su modelo estratégico estd desgastado. Lo que no produce dinero
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son sus ideas, no su negocio. No quiera visualizar el mercado con
ideas viejas que no corresponden a la nueva realidad del mercado, ni
intente describir la nueva realidad con paradigmas viejos. Recuerde:
hdgales caso a los antiguos conquistadores que venian en sus galeo- -
nes a conquistar nuevos mundos. Decfan: “No se puede conquistar
tierras nuevas con mapas vicjos”. No olvide que puede ir a toda velo-
cidad, pero con un mapa equivocado, la velocidad no lo salvard y, al
contrario, se perderd cada dfa mds.

El secreto estd en su mapa mental con el que define su estrategia.

CONSEJOS PARA SU CRECIMIENTO

. Ponga en su mercado nuevos productos permanentemente.

2. Diserie servicios que estimulen las emociones y creen un verdadero valor
agregado.

3. Sature su mercado. No deje rincén de su ciudad, de su estado o de su
pais sin su presencia.

4. Disefie un sistema de renovacién y de innovacién permanente.

At

. Sea un lider en costos en su segmento.
6. Aplique estrategias que verdaderamente revolucionen su mercado.

7. Tenga la mejor gente con usted.

Como aplicamos en las empresas las estrategias
explicadas en este libro

Cuando la empresa necesita encontrar nuevos caminos, porque su
mercado ha cambiado dramdticamente y estaré sintiendo el impacto
de los competidores, realizamos dos tipos de talleres: talleres de “in-
novacién progresiva’ y talleres de “innovacién alteradoras”.

El verdadero cambio estratégico de las organizaciones lo realiza-
mos a través de procesos evolutivos de innovacién con talleres, donde
los ejecutivos disefian fisicamente [a nueva estrategia y la presentan al
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consejo para su validacién. Los talleres de innovacién son verdaderos
cuestionamientos profundos de las raices de las empresas.

Se analizan mds de 25 modelos estratégicos, que aplican las em-
presas de éxito en México y en el mundo. Se identifican las estrate-
gias mds indicadas para el perfil de la organizacién, la gravedad y la
urgencia en la que se encuentra la empresa por pérdidas de ventas,
utilidades o participacién del mercado, etc. Luego acompafiamos a
la organizacién para disefiar el proceso de aplicacién de las innova-
ciones obtenidas en los talleres. Nuestros talleres son verdaderos en-
cuentros con la imaginacién y la creatividad, para aquellos ejecutivos
que conocen el negocio, el mercado y sus competidores. En estos
talleres, su mente cambia para siempre.

Haga de su mente un gran negocio
0 haga un gran negocio con su mente

BORGHINO CONSULTORES
mario@borghino.com.mx
www.borghino.com.mx
(5)5534-1925

México, D.F.
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