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EstabaDiogenes cenando lentglas en su tonel cuandole vio el
filosofo Aristipo, quien vivia confortablemente a punta de adular
al Rey.

Y ledijo Aristipo: " Si aprendieras a ser sumiso d rey, no
tendrias que comer esa basura de lentgjas’ .

A lo quereplico Didgenes. " Si hubieras tu aprendido acomer
lentgas, no tendrias que adular al rey.

Tradicional.

El poder delo smple.

Basado en el libro de Jack Trout y Steve Rivkin.

John Sculley dijo: "todo lo que hemos aprendido en la era industrial se ha orientado a
crear mas y mas complicaciones. Pienso que ahora, cada vez mas personas estan
aprendiendo que e necesario simplificar, no complicar. La simplicidad es la maxima
sofisticacion”.

Tecnologia en constante desarrollo, comunicadones cada vez més rgpidas, economia
global complejay el ritmo de los negocios que se acelera sin parar, han dado lugar a un
entorno que confunde las mentes.

L os negocios no son tan complicados. Lo que pasa es que hay demasiada gente dedicada
a complicarlos. Laforma de combatir la complegjidad es sendo simple.

Peter Drucker dijo: "el marketing es algo tan bésico que no puede ser considerado una
funcién separada” (del negocio).

Lo ssimple. Por quéla gente letemetanto.

Smple: (del latin simple, adv. de simplus). adj. Sin composicion (...) |[5. Sencillo, sin
complicadones ni dificultades. Dicdonario delaReal Academia Espaiioda.

No sorprende que la gente tenga miedo de ser considerada demasiado "simple" o
"sencilla’.

John Collard describe los sete tipos de temores mas comunes en el ser humano:

1. Temor al fracaso.

2. Temor al sexo.

3. Temor ala autodefensa.

4. Temor a aonfiar en los demas.

5. Temor a pensar.

6. Temor ahablar.

7. Temor alasoledad.

El no ser simple, o no buscar soluciones ®ncillas, es conseauencia del quinto temor,

"temor a pensar”. En vez de pensar por nosotros mismos, dependemos de |o que piensan
los demas.
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"No so0lo cuesta trabgjo pensar, sSino que muchas personas temen hacerlo. Son dociles 'y
obedientes y siguen facilmente las ugerencias de los demas, porque les ahorra el
trabajo de pensar. S vuelven dependientes de otros para € trabajo mental y buscan un
protedor cuando tienen dificultades".

Probablemente tienen razon, hay rechazo credente ala complejidad. La gente no quiere
pensar. Al sobre-simplificar un asunto complejo, se puede hace que la gente entienda 'y
pueda formar su opinidn sin esforzarse demasiado.

"Compligue los problemas y se saldra siempre @n la suya", dice Peggy Noonan.

Carol Moog dice que en nuestra alltura existe "una paranoia de omision'. Hay una
sensadon de que hacefalta abrir todas las opciones porgque dguien podria ponernos en
evidencia en cualquier momento. No se puede omitir nada: podria ser fatal para nuestra
careraprofesional.

En dras palabras, si solo se dispone de unaideay falla, no se tiene red de seguridad. Y,
dado a que estamos tan arientados a éxito, esto magnifica @ temor uno, "temor al
fracao".

La gente se siente desnuda con wna idea ssimple. Una serie de ideas posibles en una
situad On permite que una persona piense que su posicion esta mucho mas cubierta.
Nuestra educacion general, y mucho mas la empresarial, nos ensefia a gestionar cada
variable, a explorar cadaopciony a anali zar cada perspediva posible. Ello conduce auna
complgjidad enloguecedora.

Se onfunde on demasiada fadlidad "simplicidad” (cualidad de ser simple, R.A.E.) Con
"simplezd (boberia, necadad, R.A.E.).

Cuando se eampieza adar vueltas bre todas las luciones posibles a un problema,
entramos en el camino a caos. Se acaba mn ideas contradictorias y la gente se mueve en
distintas direcaones.

Moog también ha hedho algunas observaciones interesantes bre las palabras que se
ponen de moda. Para dla, una palabra de moda es como una estrella de dne de quien nos
enamoramos. La palabra de moda suele llegar "empaguetada" en un libro muy atractivo y
de lamano de un orador dinamico que tiene o que todos quisiéramos. carisma. Ademas,
la gente tiene miedo a preguntar a una persona importante, o a dudar de lo que mnsidera
unagran idea("temor a hablar").

La mejor forma de enfrentar estos temores naturales es enfocarse en el problema. Lo
fundamental es reconocer €l problema corredo en el cual enfocarse. Si se trata de Volvo,
el problema en e cua enfocarse eta claro: mantener su liderazgo con el concepto
"seguridad”, mientras otros intentan robarle laidea

Eso es bastante obvio.

Pero hay situadones en las que d problema no es tan claro. Es el caso, en los ultimos
anos, de Procter & Gamble, e espedalista en marketing mas reconocido del mundo. En
un pimer andlisis, se podria suponer que su problema e coOmo encontrar formas de
vender més cosas. Pero lanueva direcaon de la enpresaidentificd €l problemareal.

¢El mundo recesita 31 variedades de champu Head & Shoulders? ¢O 52 versiones de
dentifrico Crest? El presidente de P&G, Durk Jager, lo explicO en Business Week
"Resulta incomprensible hasta qué punto se lo hemos puesto dificil a los consumidores
con el paso delosafncs'.

Se dio cuenta de que, después de décalas de saca "nuevo y mejorado” y "con fresco
limon", y "tamafio extra', P& G vendia demasiados tipos de asas. La solucion a ese
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problema ea simple, aunque laimplementadon era un proceso compleo. Estandarizaron
las férmulas de los productos, redujeron las ofertas y |as promociones compli cadas.

¢Qué pasd? Hubo menos cosas para vender. ¢Las ventas disminuyeron? jNo! Solo en
productos para d cabello, al reducir drasticamente ala mitad los productos, aumentaron
su cuota de mercado en 5 puntos.

La complgjiidad no debe admirarse. Debe evtarse.

El sentido comun puede simplificar las cosas.

"Para deddir sobre asuntos esenciales, se deben uilizar € lenguaje, la l6gica y d
simple sentido comun, y establece un plan de accion concreto”, Abraham Lincoln.

El antidoto red contra d temor ala sencillez e el "sentido comun’. Lamentablemente, |a
gente suele dgjar su sentido comun en casa asando va d trabajo; incluso para resolver
asuntos personaes de espeda importancia.

Como dijo Henry Mintzberg: "El Management es un fendmeno curioso. S paga
generosamente, es muy influyente y estd significativamente desprovisto de sentido
comun”.

El sentido comun es la sabiduria que todos compartimos. Registra las verdades obvias
para una comunidad.

Las ideas smples tienden a ser obvias porque tienen un toque de realidad. Pero |a gente
no se fia de sus instintos. Piensa que siempre hay una respuesta oculta mas compleja. Es
unerror. Lo que es obvio para usted es obvio para muchos. Por eso, en |os negocios una
solucién obvia suele funcionar muy bien en el mercado.

Uno de los saetos de los gurls es empeza con una ideaobvia, smple y sencilla, y
luego complicarla. Un comentario de la revista Time sobre un libro de Stephen Covey
expresd muy bien este fendmeno: "su genialidad es complicar 1o dovio, y como resultado
sus libros on gréficamente @oticos. Los diagramas <« salen de la pagina. Las
anotacionesy los reauadros desmenuzan |os capitul os en trozos facil mente digeribles. La
prosa esta repleta de frases positivas -delegar, modelar, vincular, gestor de cambio- sin
las cuales aus libros s desinflarian como un neumatico pinchado. Utiliza mas puntos de
exdamacion que Gidget".

"Sentido comun” en el diccionario se define @mo "la facultad que la generalidad de las
personas tiene de juzgar razonablemente las cosas'. Es dedr, no tiene preguicios
emocionales ni sutilezas inteleduales y tampoco depende de ningun conocimiento
témico especial: se ven las cosas como son redmente. Se siguen los dictados de la fria
l6gica, eliminando tanto e sentimiento como el interés propio en cualquier dedsion.
Nada podria ser mas simple.

Volvo presentd hace d&os un predoso coche deportivo, el 480. Pero la "seguridad” no
casa on la"velocidad".

Leonardo da Vinci imaginG la mente humana como un laboratorio que reage material
con 0jos, oidos y otros drganos de |a percepcion; material que luego se canaliza através
del 6rgano del sentido comun. Dicho de otra manera, el sentido comun es una espede de
"super-sentido”" que orienta a los otros ntidos. Un "super-sentido” del que, en los
negocios, muchos no se fian.

Veamos, por gemplo, el complejo mundo de los economistas, un grupo que se esfuerze
en burlar al sentido comun. No hay nada que les guste mas a los economistas que decir a
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los no expertos que la evidencia obvia que surge de los sentidos no es correda. Tienden a
ignorar la condicién humana y afirman que las personas n "maximizadores de la
utilidad". Para ellos, si todos tuviéramos informadon suficiente, tomariamos dedsiones
radonales. Como comentario a esta aditud suya, baste recordar un estudio redizado del
Reino Unido en 1.995. En predicdones de variables maaoemndmicas en las que
participaron distintos grupos, los barrenderos acettaron mas que los expertos en
eqnomia.

Cualquier persona que haya trabagjado en marketing, se da cuenta de que los
consumidores n, a veces, bastante irracionales. Ahora nos invaden los vehiculos "4 x
4", disefiados para drcular fuera de caretera. ¢Alguno abandona d asfalto alguna vez”
Menos del 10%. ¢La gente necesita para la vida diaria estos vehiculos? Redmente, no.
¢Por qué los compran? Porgue todos los demas los compran. ¢Qué tiene esto oe
"radona"? No se puede acotar el mundo con férmulas matematicas. Es demasiado
irradonal.

Ahora, unas palabras bre sutilezaintelectual. Las empresas suelen equivocarse aiando
basan sus decisiones en investigacion y argumentos demasiado sutiles sobre hada donde
se dirige d mundo (nadie lo sabe redmente, pero muchos pretenden hace como que lo
saben).

Finalmente, alguna ideas bre la formaddn en las escuelas de negocios que parecen
ahogar el sentido comun.

A poco de cmmenzar un posgrado, cualquier estudiante ya tiene un dominio excedente de
las palabras y frases que le identifican como un aspirante a MBA. Mangan con gran
soltura una jerga que incluye "ratio riesgo/beneficio”, "cash-flow descontado”,
"apalancamiento”, "valor esperado”, etc. Ese lenguagje espedal podra con su pensamiento
critico y su sentido comun. Le dara una apariencia racional; pero no lo es en redidad.
Durante una visita a Harvard Business School, Ross Perot comento: "el problema con
ustedes es que a lo que llaman examinar el entorno yo lo [lamo mirar por la ventana”.
Para pensar en términos smples y sencillos, de sentido comun, se deberian seguir estas
pautas:

1. Seacar € ego de en medio. El buen juicio se basa en la realidad. Cuanto mas se filtran
las cosas através del ego, mas se dejan de laredidad.

2. Evitar las ilusiones. Todos queremos que las cosas slgan de derta manera. Pero
freauentemente se desarrollan fuera de nuestro control. El sentido comun, tiende ¢
sintonizar con el rumbo que siguen las cosas.

3. Escuchar mejor. El sentido comun, por definicion, se basa en lo que piensan los
demas. Es el pensamiento que comparten muchos. La gente que no tiene sus oidos aerta,
pierde d contadto con €l sentido comun.

4. Ser algo cauto. Las cosas a veces, parecen lo contrario de lo que son redmente. Esto
es porgque dgunos intentan adaptarlas a sus intereses personales.

Confie en su sentido comun. Le dira qué tiene que hacer.

El lenguaje comple o puede nublar la mente de las personas.
"Noto que utilizas un lenguaje sencillo, palabras cortas y frases breves. Es la manera de

escribir en inglés. Esla forma moderna, la mgor. Sgue asi”, Mark Twain (en una cataa
un joven amigo).
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"La falta de sencillez |o estropea todo”, Miguel de Unamuno.

Cuando Shakespeae escribid Hamlet, tenia 20.000 palabras con las que trabajar. Cuando
Lincoln escribié € discurso de Gettysburg en el dorso de un sobre, tenia unas 114.000
palabras a su dsposicion. Hoy, hay mas de 600.000 palabras en e dicdonario. El
lenguaje se mmplica cala vez mas. Por tanto, la gente tiene que resistir la tentadén de
probar palabras nuevasy poco utilizadas.

¢Qué pasaria si algunos de los dichos famosos % hubiesen escrito con un estilo mas
espeso Yy algunas palabras exéticas?

* Cuando un lecho aauifero produce dto nivel sonoro, es que @nduce un caudal
determinado (Cuando €l rio suena, aguas lleva).

* No pa interrumpir el suefio anticipadamente, se inicia la airora entes de su referencia
horaria (No por mucho madrugar, amanecemas temprano).

* No resulta dicaz aloctrinar a un can adulto, con maniobras innovadoras (No se puede
ensefiar trucos nuevos a un perro Vigjo).

* Los vapores visibles que dloran de la materia organica son el presagio de una
conflagraaoninminente (Donde hay humo, hay fuego).

* La persona que hurta habitualmente esta convencida de que la generalidad de sus
congéneres on de naturaleza similar (Cree ¢ ladrén que todos son de su condicion).

La buena escritura 'y el buen discurso no pueden ser confusos. Tienen que ser claros y
comprensibles, y cuanto méas cortos, mejor (en comunicadon, lo simple y breve, dos
veces bueno).

Un famoso periodista de televison daba este mnsgo para escribir bien: "vacie su
mochila de todos los adjetivos, adverbios y referencias que ralentizan su andar y
debilitan su paso. Viaje ligero. Reauerde que las frases mas memorables on también las
mas cortas: «El reyha muerto» y «A reymuerto, rey puesto»".

Por s todas esas palabras nuevas no fueran suficientes, la gente de anpresa esté ocupada
inventando su propio lenguaje. He aqui una frase literal de un gurl de management con
veleidades de futurdlogo: "los diredivos han llegado a entender que existen maltiples
modos de ambio. Uno es e que yo llamo «aumento de paradigma», para € que la
calidad total y la mejora continua son lo basico. El otro es el cambio radical -o el
cambio de paradigma del cambio- que no se parecea ningun aro tipo de cambio con
gue haya que enfrentarse”.

Algunos de los mas originales "memos del infierno" son los sguientes:

* El ato liderazgo helicoptera esta vision (Los jefes miran mas alla de la proxima
semana).

* El valor afiadido es la pieza tave de las curvas de beneficios, que se acéeran
exponencialmente (Aumentemos las ventas y los beneficios, ofredendo méas de lo que los
clientes piden).

* Tenemos gque dimensionar esta iniciativa de ladirecaon (Hagamos un plan).

* Hemos utilizado un concierto de experiencias multifunciona (Personas de distintos
departamentos & @munican entre si).
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* No impade los programas de incentivos a enpleados (No juegue on €l salario de las
personas).

* Su puesto, por el momento, se ha mnsiderado "retenido’ (Todavia no esta despedido).

¢Por qué la gente de negocios habla tan misteriosamente? Dicen cosas como
competencias basicas (o que hacemos bien), o autorizar (delegar), o paradigmas (cOmo
hacemos las cosas). Se ha cmplicado tanto € lenguaje, que se han puesto de moda
diccionarios espedales para d |éxico de negocios.

Da la impresion de que hay personas que aeen gue al usar estas palabras pomposas
parecen més inteligentes, complicadas y trascendentes. Pero, redmente, 1o Unico que
logran es que nadie les entienda.

Jack Welch, presidente de General Eledric, dijo: "Los diredivos inseguros crean la
complejidad. Los diredivos asustados y nerviosos utilizan libros de planificacion muy
gruesos y complicados, y diapositivas llenas de todo lo que han aprendido desde su
infancia. Los lideres de verdad no necesitan confundir. La gente debe tener la confianza
en si misma para ser clara, predsa y estar segura de que @da persona en su
organizacion, desde la mas importante a la menos, entiende auél es el objetivo basico del
negocio. Pero no es facil. Es increible lo dficil que es sr simple para la gente; cuanto
miedo le da ser sencilla. Les preocupa el hedho de que si son simples, los demés pueden
pensar que son tontos. En realidad, claro esta, es justo al revés. La gente @n la mente
mas claray preparada esla mas simple”.

Dicho todo esto, ¢qué puede hace un diredivo para combatir la cmpleidad? jBuscar
ayudal

Rudolph Flesch llevd una cruzada solitaria contra la pomposidad y €l oscurantismo en la
escritura. Ha sido uno de los primeros en defender que si la gente de negocios escribiera
como habla, escribiriamejor.

El enfoque de Flesch funcionaria de esta manera si se respondiera auna cata: "Gracias
por su sugerencia. Pensaré en ello y le contestaré en cuanto pueda”. El estilo contrario
seria: "Sucorrespondencia ha entrado en nuestro registro en el dia de hoy. Hemos leido
con atencion su interesante sugerencia. Una vez gque dispongamos de tiempo para
analizarlay darle la debida consideracion, le haremos llegar nuestras conclusiones”.
Otros estudiosos han descubierto que se puede incluso medir la sencillez en la escritura
Robert Gunning cred El indice de Niebla de Gunning, segin €l cua se determina la
fadlidad de ledura de un texto en funcién del nimero de palabras y su dficultad, el
numero de ideas completasy lalongitud media de las frases.

Se puede combatir la niebla respetando 10 principios de la escritura clara:

1. Frases cortas.

2. Elegir palabras sencillas en lugar de complejas.

3. Usar palabras familiares, de uso mas bien coloquial.

4. Evitar las palabras innecesarias.

5. Emplea verbos activos.

6. Escribir como se habla.

7. Utili zar términos que los ledores puedan visuaizar.

8. Conedar con la experienciadel ledor (laesenciadel pasicionamiento).
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9. Procurar ser ameno.

10. Escribir para expresar, no paraimpresionar.

Hay gque fomentar la ssmplicidad como forma de escuchar mejor. Arrollada por el ruido
abrumador del mundo moderno, la habilidad de escuchar pasa tiempos dificiles. Hay
estudios que demuestran que la gente reauerda solo el 20% de |o oido en los Ultimos dias.
Es dedr, oyen; pero no escuchan.

The Wall Stred Journal informaba que nos hemos convertido en charlatanes que no
escuchan en absoluto. Solo estamos esperando nuestra oportunidad para hablar.

En e mismo articulo explicaba que, por si no fuera suficiente, la biologia trabaja en
contra de escuchar con atencién. La mayoria habla aun ritmo de 120 a 150 palabras por
minuto; en cambio, € cerebro humano puede procesar fadlmente 500 palabras por
minuto -dgjando, por tanto, tiempo para fugas mentales-. Cuando un interlocutor es
minimamente @wmplejo y confuso, se requiere de esfuerzo heroico para mantenerse
atento en lugar de fingirlo.

Nunca se debe permitir que una palabra o concepto confuso quede sin cuestionar. Si no
se hace se pueden cometer errores muy caros. Siempre hay que pedir que los términos
complgos = traduzcan a un lenguaje sencillo. Nuncahay que tener miedo de dedr "no lo
entiendo”. No hay que tolerar la aroganciaintelecual. Por ello, no se debe desconfiar de
las primeras impresiones. Las primeras impresiones $n casi siempre las mas acatadas.

Algunas vecss, las preguntas mas ingenuas $n las mas profundas.

Demos a Peter Drucker la Ultima palabra en reladon al lenguaje simple y sencillo: "Una
de las tendencias mas negativas de los Ultimos 40 afics es la idea de que si la gente le
entiende es usted vulgar. Cuando yo era joven se daba por sentado que los ecnomistas,
los fisicos, los scdlogos -los lideres en cualquier disciplina- debian hacerse entender.
Einstein dedico afacs, con la ayuda de tres colaboradores distintos, a hacer que su teoria
de la relatividad fuera comprensible para el hombre de la calle. Hasta John Maynard
Keynes £ esforzo en hacer que su teoria econdmica fuera lo mas accesible posible. Pero
hace unos dias oi que un estudiante avanzado rechazo €l trabajo de un compariero mas
joven, porque lo que habia hedho lo habian entendido mas de 5 personas. No podemos
permitirnos este tipo de arr ogancia. El conocimiento es poder, esto explica por qué en €l
pasado la gente que lo tenia intentaba mantenerlo en secreto. En el pos-capitalismo, €
poder viene de transmitir la informacidn para hacerla productiva, no de ocultarla”.

Las grandes ideas casi siempr e se expresan con palabras simples.

El Management.

Como enfrentarse ala omplgidad y lograr niveles adeauados de funcionamiento y
coherencia en empresas muy compli cadas.

L ainformacion: demasiada puede confundir.

"Ser sabio es el arte de saber qué hay que pasar por alto”, William James.
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"Una sintesis vale por diez andlisis", Eugenio D’ Ors.

La complegjidad en el mundo de los negocios £ dimenta de cantidad cada vez mayor de
informadon, que Il ega de todas |as formas que Silicon Valley es cgpaz de inventar.

Hoy, el proceso de la informadon representa la mitad del producto nadona bruto de
muchos paises desarrollados. Y mucha de estainformacion acda en un papel que mucha
gente tiene que leq.

La ga de lainformacion comenzo con la primera computadora que tenia d tamano, mas
0 menos, de una habitadon. Hoy, tenemos maguinas mas potentes que son de sobremesa,
portétiles, de bolsillo, incluso del tamafio de un dedo. Y todas ellas producen y manegjan
informadon que tenemos la sensad 0n de que no ayuda gran cosa.

Peter Drucker esta de awerdo: "Las computadoras -dice- han hecho mucho dafio a
llevar a los diredivos a encerrarse aun mas en si mismos. Los geautivos estan tan
encantados con los datos internos que genera su computadora -y esto es todo lo que
generan hasta el momento, en general- que no tienen ni la mente ni el tiempo para
preocuparse del exterior. Pero los resultados lo estéan en e exterior. Encuentro cada
vez muchos mas g eautivos mucho menos informados bre d mundo exterior”.

José Luis LoOpez dice "somos informativamente obesos y con poca musculatura
informativa”.

USA Today, en "Los nuevos cerebros s funden”, describié cdmo esta generacion sufre
fallos de memoria mas freauentes gque las anteriores. El articulo comentaba que no es la
edad la causa principal de la pérdida de memoria. Es la sobrecaga de informadoén. Su
premisa @a que nuestras mentes osn como las memorias de una computadora y nuestros
discos estan llenos.

Esta ébundancia excesiva decta anuestra vida personal. Los digitos estan desplazando a
las palabras.

El truco para que la mente trabaje a maxima velocidad y eficiencia es reducir la
informaaon.

Tenemos algunas sugerencias para reducir la informadon ya, para que la mente pueda
trabajar rgpido y bien.

La primera: aceptar que no se puede asorber todo |o que uno cree que debe saber. Una
vez se supera este escollo mental, las cosas n mas fadles. Asi se puede priorizar,
delegar y sencillamente dejar que las cosas ocurran. En |la medida en que se limita d
contenido, se grende a saborearlo més. Hay que ser despiadado cuando se trata de
reducir el "ruido". Se debe despegjar el camino para msas importantes.

Se puede empeza dedicando un par de horas para deddir cuales n las fuentes de

informadon més importantes para el trabgjo y estructurar el "servicio de inteligencia’
gue hace falta para obtenerlas.
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Hay que identificar lo que es més importante y leer eso primero. Deshacerse de todo lo
gue seasolo marginal.

Y cuando es uno mismo el que mmunica, hay que ser lo mas econdémico posible en lo
gue se escribe, se publica se amite 0 se ewvia por correo eledronico.

Alguien gue toma dedsiones no tiene por qué ser un experto en informadoén.

Hay que auestionar cada hoja de papel que se guarda; tiene que haber alguna razon para
guardarla.

Mucho cuidado con € uso de software para presentadones. Puede transformar idees
smples y sencillas en imagenes muy complgas, o incluso incomprensibles. Si se
proyeda informacion escrita en una pantalla, debe ser simple. Siete lineas de texto son el
limite.

El atosigado gjeautivo de hoy esta armado con todas | as teaologias personal es que puede
llevar encima: teléfono moévil, PC portétil, buscgpersonas e impresora portatil.

¢ES que todo este equipo le hacela vida més faal? ¢Le hae mas productivo? ¢Mas
eficiente?jDe ninguna maneral

George Mason dice d respedo: "a la larga, los excesos de temologia haran que la
ventaja comparativa pase de los que tienen exceso de informacion a los que tengan un
conocimiento ordenado; de los que pueden procesar cantidades ingentes de entradasy
salidas a los que sabran explicar 1o que merece la pena saber y por qué'’.

Cuando luche por salir de esa"niebla" de la que hablamos, tenga presente o siguiente:

1. Hay gran diferencia entre datos e informacion.

2. Se puede crea cierta aliccaon alas fuentes de informadon favoritas.

3. Ya no hay que ser una "rata de bibliotecd. Hoy se puede wnseguir mucha
informadon por via dectronica

4. Lamayoria de los mensajes no son tan urgentes como e remitente aee
5. Separar siempre |os mensgjes urgentes de los que no |o son.
6. Responder siempre en formabreve y direda. No conviene incluir mas ruido que sefial.

S logra despejar su mente, podra pensar de forma mas clara.

L os consultores, el origen de muchos sn-sentidos.

"Los hombres grandes n sencillos, y los mediocres ampul 0sos; por la misma razon que
los cobardes son bravucones y los valientes no", Jaime Balmes.
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"Hay ceca de 700 escuelas de negocios lo en Estados Unidos. Todas estas
ingtituciones estan llenas de académicos desesperados por hacerse un nombre @mo
teoricos del management”, Robert Lenzer y Stephen S. Johnson.

Buenos consultores no solo son un apoyo Util para buenos diredivos de anpresa, Sino
absolutamente imprescindibles. La ayuda externa, ademas de gortar la objetividad
necesaria, es muy Util para exfoca adecuadamente los problemas del dia adia de forma
rapiday eficaz sin distrag la aencion de la adividad basicadel negocio.

Lamentablemente, en los Ultimos afos, la @nsultoria se ha complicado. Por un lado,
algunas grandes consultoras, que se han transformado en multinadonales, estan mas
preocupadas en mantener su facturad dn que en dar soluciones eficaces a sus clientes.

The Economist nos da una definicion: "Consultor es alguien gue puede explicar 100

maneras diferentes de hacer el amor, pero no conoce a ninguna chica". "Gente que para
dearnosla hora, ncs pide d reloj y luego selo queda”.

Furtune Magazine dice "Discretamente, sin ruido, el negocio del asesoramiento ha sido
secuestrado. Los nuewos gurus han llegado armados flo con boligrafos, podios y un
gran descaro, y han tomado el control de lo que solia ser algo sano, bueno e interesante:
repartir buenos consejos a hombres y mujeres de negocios".

Rupert Murdoch fue més diredo: "Vas a la secdon de negocios de la libreria y ves un
monton de titulos maravillosos, gastas 300 ddlaresy luego los tiras todos a la basura”.
Puede ocurrir que auanto menos % entienda el informe que se redbe del consultor, mas
se esté dispuesto a pagar por é: amayor numero de paginas, mayor cdidad del informe.
En general se piensa que s fuera simple y sencillo, las empresas |0 harian ellas mismas
(aunque redmente la labor méas importante de un consultor externo es simplificar).

Para esta gente d truco estd en inventar constantemente nuevos conceptos muy
complegos. Por ggemplo, la mayoria de las empresas pueden entender qué se quiere dear
cuando se habla de competir en el mercado.

No pretendemos dedr que estateoria seamala, pero ya es suficientemente dificil paraun
diredivo arreglarsel as para sobrevivir en €l "mercado”, como para que también tenga que
preocuparse de un nuevo entorno que han llamado "mercado espadal”.

Pero lo que realmente genera la mayoria de los disparates on los diagramas y graficos
maravillosos, que se aean para explicar el proceso por e cual e cliente va a pagar
muchisimo dinero.

"Vanidad exterior esindicio cierto de pobreza interior".

En redidad, nada tiene que ser muy complicado, a menos que se intente que lo sea Lo
mas eficaz para mejorar se reduce aponer en marcha ideas ncillas en la empresa y
asegurarse de que se amplan. Es el enfoque de Jadk Welch, Presidente de G.E.,
indiscutiblemente uno de los diredivos con mas éxito en estos afios. Su filosofia de
management es bastante simple. Se empieza diciendo a la gente que hay que ser el
ndmero uno, 0 Nimero dos, en el sedor en el quetrabaja. Si no, corren el riesgo de que se
les venda.

Siguiente punto: se mmpartan lasideas "sin limite", un proceso que rompe las jerarquias,
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para asegurarse de que la informadon circula ariba y abgo, y la mmparte todo €
mundo.

Hacepoco, inicié unprograma de reduccén de defectos gque se llama "Sigma Seis'. La
meta del programa es reducir los defedos hasta el punto en el que los errores san casi
Inexistentes. Los beneficios: clientes satisfechos y grandes ahorros.

Forbes escribio:; "el seaeto del éxto de Jack Welch no es una serie de ideas brillantes o
dedsiones valientes, sSino una atencion fanatica en el detalle".

Los buenos consultores aportan a la ewadon ese demento vital que se llama
"objetividad”. Tienen experiencia y una perspediva de los temas que los de dentro a
Veces no tienen, ni pueden tener. Y lo més importante es que los consultores on de fuera
Y No tienen compromisos.

No es gque los de dentro no puedan dar respuesta a los problemas. Las empresas podrian
ahorrar mucho dinero preguntando a los empleados. ¢Por gué tan pocas aprovechan €l
conocimiento de sus emplealos?

Una razon es que normamente despredamos lo familiar ("la confianza del asco").
Muchos gjecutivos no ven méas que imperfecdones y errores en sus emplealos. Por €l
contrario, los consultores no estan el tiempo suficiente para que sus defedos Illeguen a
notarse; pero ellos 9§ aprovechan € conocimiento dredo que, sobre la verdadera
naturalezade los problemas, tienen |os empleados de |as compariias que los contratan. Lo
primero que haceun buen consultor es hablar con la mayor cantidad posible de personas
reladonadas con su estudio (y habla wn todos los niveles).

El buen consultor asume un compromiso. Tiene que definir, teniendo en cuenta d
contexto en gue se mueve, |0 que una enpresa puede o no hace.

Peter Drucker da su punto de vista de lo que es un buen consultor: " Aprendi esto cuando
empe@ en 1.944. Mi primer encargo importante de nsultoria fue un estudio de la
estructura y politicas de direcdédn de la corporacion General Motors. Alfred P. Soan
Jr., quien por entonces era €l presidente de la empresa, me llamé a su despacho al
principio del estudio y dijo: «no voy a dedrle lo que tiene que estudiar, ni o que tiene
gue escribir, ni cuales deben ser sus conclusiones. Esa es a1 labor. Mi Unica instrucaon
para usted es que escriba lo que piense que es la verdad, tal como la ve. No se preocupe
de nuestra reaccon. No se preocupe de si nos gustara esto o o otro. Y, sobre todo, no se
preocupe de las componendas que puedan ser necesarias para que sus recomendaciones
sean aceptadas. No hay ni un gjeautivo que no sepa hacer su trabago sin ninguna ayuda
de su parte. Pero lo quetal vez no sabe es hacer el trabajo corredo a menos que usted le
diga primero qué eslo correcto»".

Lo fundamental es hace |lo corredo. No lo que esté de moda. Al asesor externo hay que
pedirle "su opinidn", nocontratarlo para que confirme la nuestra.

Algunas criticas a muchas de las teorias de management y a quienes las venden:

1. Se transforman en modas porque solo son soluciones transitorias para problemas
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aduales.

2. Pocas veces e tieneinformacion fiable del indicede su éxito.

3. Desperdician energia y reaursos. La empresa envia a sus gjeautivos a seminarios y
contrata mnsultores redén formados lo para oir su evangelio, no para grender a
pradicarlo.

4. Crean expedativas no redistas.

5. Desgastan |la mnfianzade los empleados, que a®gen cada nueva palabra de moda @n
mayor escepticismo.

Nunca confie en dguien aquien no entienda.

Los competidores. Piense en elos sencillamente como el
enemigo.

"Todo en la guerra es muy sencillo, pero la cosa mas sencilla es dificil", Karl Von
Clausewitz.

"S conoces al enemigo Yy te conoces a ti mismo, no tienes por qué temer el resultado de
cien batallas. S no conoces al enemigo, perote cnoces a ti mismo, tienes las mismas
pasi bilidades de ganar que de perder. S no conoces al enemigo ni te cnoces a ti mismo,
todos tus combates s contaran por derrotas’, Sun Tzu.

Los negocios no tienen que ver solo con reingenieria o la megjora mntinua. Tienen que
ver con laguerra

A medida que nos acercamos a fin de este siglo, de las mayores economias del mundo,
51 no son paises, Sin0 corporadones. Las primeras 500 empresas representan un
increible 70% del comercio mundial.

Todo el mundo esta ala cazadel negocio de todo e mundo en todas partes. Las empresas
tienen que grender a manejarse frente asus competidores. Como evitar fortalezes. Como
explotar debilidades.

Las organizadones deben entender que no se trata de matar o morir por la empresa. Se
trata de hace que d otro muera por su empresa. En términos sncillos, para tener éxito
hay que orientarse a los competidores. Se deben buscar los puntos débiles en las
pasiciones de los competidores y luego lanzar ataques con armas de marketing contra
estos puntos.

Hay que degir |a estrategia competitiva mrreda.
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Defensa Ataque

Flanqueo Guerrilla

1. La guerra defensiva es la que libran los lideres del mercado. El liderazgo se reserva ¢
aquellas empresas cuyos clientes las perciben como el lider (no los que pretenden ser
lideres).

Los lideres mas agresivos estdn dspuestos a d@acase asi mismos con nuevas ideas.
Desde hacetiempo hemos usado Gillette ammo un buen gjemplo de un defensor cléasico.
Periddicamente sustituyen |os productos, aunque se vendan hien, con nuevasideas. A una
empresa que se mantiene en movimiento no se le acumulan los competidores.

Un lider agresivo siempre bloquea las maniobras competitivas. Cuando Bic lanzo la
cuchilla desechable, Gillette rapidamente aontraatacd con la cuchilla doble desechable.
Ahora domina también esta ategoria. Mantiene d 60% de auota de mercado. Eso es un
lider.

2. La guerra dfensiva ode ataque es la estrategia para el nimero 2 6 3en una categoria.
El primer principio es evitar la fortaleza de la posicion del lider. Se debe encontrar un
punto débil en el que atacar. Entonces & enfocan todos los esfuerzos en ese punto.

La cadena de pizzade mayor credmiento en EEUU es Papa John's Pizza Atacd a Pizze
Hut en su punto deébil: los ingredientes. Se hizo a la mejor salsa del pais, una salsa que
otras cadenas no padian comprar. Esto se convirtio en la dave de su concepto "Mejores
ingredientes, mejor pizzd'. Se ha mantenido enfocado en e concepto de mejores
ingredientes en todo lo que hace como queso y guarniciones. Hasta filtra d agua para
hace una masa mejor.

Con €l desarrollo en el que vivimos, una de las mejores formas de aaca aun lider es con
teologia de nueva generadon.

3. La guerra de flanqueo es para competidores pequefios 0 nuevos que intentan ganarse
una posicion en una cdegoria evitando la batalla principal. Suele desarrollarse en un aree
gue no esté en disputay la sorpresa es un fador importante.

A menudo es una idea nueva como € helado de lujo (Haagen Dazs) o computadoras
portétiles (Toshiba). A veces es unaidea atigua que de repente se pone de moda, como
los vehiculos 4 x 4 (Jeep).

4. La guerra de guerillas es la habitual de las empresas mas pequefias. El primer
principio es e de excontrar un mercado lo suficientemente pequefio para poder
defenderlo. Esla estrategia del pezgrande en un estanque pequefio.

Daigua el éxito que se logre, nunca hay que aduar como un lider. Hace cosas a lo
grande eslo que hacefracasar alas empresas guerril leras que han tenido éxito.
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Finalmente, debe estar preparado para retirarse d menor aviso. Las empresas pequefias
no pueden permitirse grandes pérdidas. Tienen que volver a la jungla para poder
sobrevivir y prepararse para otra batalla.

Pero los pequefios guerreros tienen que darse asenta gque las junglas pueden llegar a ser
un lugar superpoblado. Tal es e caso de las micro-destilerias, Ultimamente, los
guerrilleros vencedores de las guerras de la ceveza

Para luchar en ura guerra esimportante conocer las cualidades de un buen general:

* Debe ser flexble. Lo suficientemente flexible como para gustar la estrategia ala
situadon y no a revés. Un buen general no tiene prejuicios. Estudiara afondo todas las
aternativas y puntos de vista antes de tomar una dedsion.

* Debe tener valentia mental. En un momento determinado, su mente &ierta debe
cararse y tomar una dedsion. Un buen general sacade lo mas profundo la fuerza de
voluntad y valentia mental que necesita paratriunfar.

* Debe ser audaz. Cuando € momento le es propicio, debe actuar con dedsion y
rapidamente. La audacia e un rasgo espedamente valioso cuando la marea nos
favorece Entonces es el momento de desembarcar. No hay que fiarse de los que
demuestran demasiado valor cuando las cosas estan en su contra.

* Debe anoce los hedhos. Un buen general construye una estrategia desde aajo arriba,
empezando con los detalles. Cuando la estrategia esté definida, serd sencilla pero
poderosa.

* Tiene que tener suerte. La suerte puede jugar un papel importante en cualquier éxito,
suponiendo que se sepa grovedar. Y cuando se acda la suerte hay que estar preparado
para ortar las pérdidas rapidamente. "la capitulacion no es una deshonra -dice
Clausewitz-. Un general no puede pensar en luchar hasta el ultimo hombre, como
tampoco un buen jugador de ajedrez jugaria una partida doviamente perdida’.

Conozca a su competidor. Evite sus fortalezas. Explote sus debil idades.

L a estrategia, sobretodo es cuestion de diferenciacion.

"En inmobiliaria, es cuestion de ubicacion, udicacion, ubicacion. En los negocios, es
diferenciar, diferenciar, diferenciar", Roberto Goizueta, ex-presidente de Coca Cola.

"La diferenciacion esla funcidn urica del negocio”, Peter Drucker.

Desgradadamente, el concepto "estrategid’, creado por los militares griegos para expli car
la habilidad de ganar guerras, se ha transformado en confuso y esotérico. Sin ningur
pudor, se glica acasi cualquier cosa, desde palitica afutbol. En el mundo de la enpresa
es alin peor. A ello contribuye derto tipo de gurus que hablan muy bien, pero que lo que
dicen sirve de poco en redidad. Académicos con aire de consultor, que se hacen famosos
escribiendo gruesos libros de management que giran sobre algin concepto pomposo,
pero modestamente interesante.

Uno de los gjemplos mas claros es Michad Porter. En su libro de 1.985, La Ventaja
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Competitiva, esboza las tres estrategias competitivas genéricas que pueden adoptarse
(liderazgo en costos, diferenciaddn y enfoque). Pero antes de que se pueda decidir por
una, complica bastante las cosas. Hay que analizar cinco fuerzas competitivas (rivalidad
entre competidores existentes, entrada de nuevos competidores, amenaza de productos
sustitutivos, poder de negociaddn de los suministradores y poder de negociacion de los
compradores); y luego tener en cuenta en qué etapa de vida se encuentra d producto
(introduccion, credamiento, madurez, dedive). Adicionalmente, explica que una empresa
deberia pensar en si misma, ho como una unidad, sino como una "cadena de vaor",
integrada por "adividades independientes’ (un lio...).

Debajo de todas estas teorias, tan elaboradas y complicadas que expone Porter, hay una
verdad muy simple. En un entorno en que todo el mundo esta detras del negocio de todo
el mundo, en todas partes, las 24 horas del dia, hay que proporcionar a los clientes "una
razon' para que nos compren a nosotros, en lugar de a nuestros competidores. Si no
existe esarazon, entonces hay gue tener un precio muy, muy bueno.

La mejor forma de que los clientes € eiteren y aceten como buena "esa razdn”, es
utilizando una palabra simple y sencilla, 0 un conjunto de palabras, que permita ocupar
un espado diferencia y preferente en el verdadero campo de batalla de los negocios: las
mentes de los clientes, tanto los aduales como los potenciales. Ese es e objetivo del
"paosicionamiento”.

Debe ser simple porque las mentes odian la complegjidad. Es lo que [lamamos un angulo
mental competitivo.

Lamentablemente, muchas empresas acaan utilizando, més que ideas diferenciadoras,
eslogans sn sentido. Por gjemplo:

* ¢Es que "Soluciones para un planeta pequefio” diferenciara alBM? Lo que haceque
IBM seamejor que sus competidores mas pequeics, es 2 habilidad para "juntar todos
los componentes’. "Informatica integrada” es lo que hace mejor. Como dce Lou
Gerstner, "nuestra habilidad para integrar es el activo principal de esta empresa”. Si €
mismo Gerstner lo dice, ¢por qué nolo comunican?

* ¢Es que "HaZo" o "Puedo" diferencia aNike?No redmente. Lo que tiene asu favor,
mas que asalquier otro fabricante, es que Nike e "lo que llevan puesto los mejores
atletas del mundo'. Y tienen aMichad Jordan y a Ronaldo como evidencia de dlo.

* ¢Es que "el cerdito" del Banco Bilbao Vizcaya le hace diferente? No redmente. Lo
hacediferente su expansion internadonal (espedalmente en latinoamerica), SUS reaursos
y experiencia como banco reladonado con e mundo industrial. "Mas reaursos. Mas
internacional. Mejores respuestas para su empresa’ convertiria su grandeza @
excdencia.

* ¢'Ser la primera multinadonal espaiiola’ iba aseparar a Telefonica de otros operadores
de telecomunicaciones? No redmente. Lo que funcionaria para dlos sria enfocarse en €l
concepto de "El primer operador de habla hispana”. Esta es a1 ideadiferenciadora mas
ohvia. Estén implantados en casi toda Iberoamérica, lo que goya esa afirmadon.

* ¢Esque d color verde diferencia aHeineken de otras cerveza? Aungue sus geautivos
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lo piensen, no es asi. Lo que la diferencia es que ha llegado a ser la cerveza mas
internadonal; esta presente en 170 paises del mundo. "La cerveza mas internacional”.
Ese deberia ser su angulo mental competitivo y lo que redmente la va adiferenciar de
sus competidores locales.

Para diferenciarse se requieren tres pasos:
1. Unaideasencilla que nos separe de la competencia.
2. Contar con las credenciales o el producto que haga este concepto red y creible.

3. Construir €l programa para que nuestros clientes aduales y potencides san
conscientes de esta diferencia.

Es asi de simple.

Muchas empresas saben lo que las hacediferentes, pero es demasiado dovio para que lo
vean claramente. Es demasiado simple para reconocer|o.

Cuanto mas cambian las cosas, mas siguen iguales. Si las ideas de diferenciadon son
buenas de verdad y la gente de la empresa las asume, son para siempre. Solo requieren
adualizadon de vez en cuando. Lo que no hacefalta es que cambien. Coke nuncadebi6
degjar de usar "Lo auténtico".

¢Queé tiene que ver esto con los planes estratégicos clasicos? ElI problema que
encontramos en la mayoria de esos planes es que tienen mucho de "lo que hay que hace™
y poco de "como hacerlo”. Hay poco de valor afiadido en que alguien produzca un
documento hablando de aumentar nuestra cuota de mercado, o de penetrar en ese
mercado, sin ese vital "coémo lo vamos a hacer” (si un plan aparece @ su despado sin €l
"como”, devuélvalo).

Como deda Erwin Rommel, mariscal aleman y recmnocido estratega militar: "El mejor
de los planes estratégicos es inttil si no se puede gjeautar tacticamente”.

Es agqui donde los consultores académicos suelen fallar. La diferenciaddn en la mente de
los clientes es algo que no llegan a entender. Trabgan de "adentro haaa duera’; pero
estamos tratando con las percepciones en la mente de los clientes. Hay que trabagjar de
"afuera hacia adentro” para planificar corredamente (esto es lo que Porter no ha
entendido). Y suelen buscar formas fisticadas para ser diferentes; pero no descubren la
manera dicazde que sus clientes < diferencien de verdad en la mente de los usuarios 0
compradores finales.

A los competidores més grandes hay que dacarlos, no imitarlos (es lo basico en una
estrategia de d@aque).

Hace d#ios, Ros®r Reeves escribié un libro, que se @nvirtio en clasico, llamado La
Realidad en |a Publicidad. En é creod la expresion "Unique Selling Proposition” (USP o
Proposicién unica de venta). Era dgo que habia que esforzarse en buscar para diferenciar
el producto. Mucha gente de la publicidad cree que la USP rara vez «iste ya. Los
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productos tienden a ser similares. Entonces presentan a sus clientes una estrategia que
entretiene més que diferencia (el entretenimiento es bueno s lo que se vende en €
negocio son entradas a espedaaul os, no productos).

Lo que esa gente de publicidad no entiende es que, si bien los productos tienden a ser
fisicamente iguales, la diferenciad6n se puede dar de muchas formas. Es sguro que se
puede hace en términos de dributos de productos (Volvo: respuesta segura). O se puede
hace por preferencia (Tylend: el analgésico que usan mas hospitales). La tradicién
siempre es buena (Ducados. sabor latino). La fiabilidad es una aialidad en €l transporte
puldico (el tren de dta velocidad que une Madrid con Sevilla en Espafia promete -y
cumple- devolver e importe del billete si e retraso es mayor de 5 minutos). Ser el
primero es diferente (Coca Cola: 1o auténtico). La comodidad es sempre una ganadora
(Telepizza entrega adomicilio). Ser e primero en ventas es la forma mas sencilla, faal
y direda para decir que es el megjor (Toyota: €l coche méas vendido en E.U.; Volkswagen:
No. 1 en Europa; Seat: el mas vendido en Espaiiad). Incluso ser "diferente” puede ser la
diferencia: "Spain is different”.

Donde haya la intencién, haebra una manera de diferenciar un pais, una empresa, un
producto o una persona.

S usted no es diferente, mas vale que tenga un predo muy, pero muy bajo.

La orientacion al cliente se da por supuesto, no diferencia.

"Los clientes no siempre tienen razon. No la tienen en la misma cantidad de vecs que la
tienen", Harold Geneen, ex-presidente de ITT.

"Esinutil dedrle a un rio que se detenga, lo mejor es aprender a nadar en el sentido de
la corriente”, Anénmo.

Los gurds y los acalémicos han creado una industria casera aceca de la orientadon al
cliente. Publican un sinfin de ideas ®bre @mo deslumbrar, querer y asociarse @n, O
smplemente agarrarse g esa persona que se llama diente. Nos dicen que € cliente
siempretiene razon. El cliente es el presidente, € cliente es el rey.

Hoy tenemos tratados obre:

* Como aprovedar laretroinformadén de los clientes (cada queja es un regal 0).

* Como mantener |os clientes de por vida (mejor post-marketing).

* Como inspirarse en los clientes (mirar por el telescopio a reveés).

* COomo manejar alos clientes dificiles (ir mas 1g0s).

* COmo prepararse paralos tiempos del cliente nunca satisfecho (gestion en tiempo real).

Algunas de estas ideas pueden llegar a ser muy complejas. Veamos esta "matriz de
diferenciadonde dientes".
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Este tipo de diagrama es auficiente para meterse en un mundo que no persigue d
beneficio.

El gran mito del marketing es que la base del juego es"servir a cliente".

Mucha gente de marketing vive en un mundo irred. Cree en la fantasia del mercado
virgen. Es la aeencia de que & marketing es un juego de dos participantes. la anpresay
el cliente. En esta fantasia, una enpresa desarrolla un producto o servicio disefiado para
satisface las necesidades y deseos del consumidor y luego utiliza ¢ marketing para
recoger la asecha

No existen mercados virgenes. La redidad del marketing es que un mercado estd
formado por consumidores ya vinculados fuerte, o débilmente, a distintas empresas que
compiten entre si. Por consiguiente, una canpafa de marketing consiste en retener a los
propios clientes mientras se intenta ganar |os cli entes de |os competidores.

¢Qué pasa mn un producto nuevo? jSeguro que hay mucho territorio virgen cuando se
lanza un nuevo producto! No es cierto. ¢Cudl era d mercado para las video-grabadoras
antes de que Sony introdujera & Betamax? Cero. Naturalmente, Sony definié su mercado
potencial como el de los propietarios de los televisores, pero no habia ninguna garantia
de que uno de dlos comprara una.

A pesar de todo o que se habla sobre satisfacer las necesidades y deseos del mercado
virgen, la mayoria de la gente de marketing prefiere lanzar productos dirigidos a
mercados existentes y contra wmpetidores bien atrincherados. Este es el motivo por €
gque muchas empresas hablan de orientarse d cliente.

George Fisher, antiguo presidente de Eastman Kodak, deda: "la lecaon de management
mas importante que he aprendido en los Ultimos 25 afios es que el éxto no depende tanto
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de latemologia ni de una idea, sino de la gente. Una buena empresa esta impulsada por
las necesidades y deseos de los clientes, que se satisfacen con una pantilla hen
formada, bien enfocada y areativa”.

El problema de Kodak es que no satisfacelas necesidades de sus clientes, sobretodo |os
fotdgrafos profesionales. Al olvidar a este grupo, Kodak perdié 25 puntos de auota de
mercado en beneficio de Fuji Film en la dltima décala.

Se puede dedr con seguridad que, usando una analogia del poker, orientarse d cliente es
solo la gouesta de apertura. Permite entrar en el juego. Desde luego no diferencia de los
competidores que han leido los mismos libros, seguido los mismos cursos y pueden
contratar alos mismos consultores.

Veanos los problemas de Mazda en E.U. y su imagen poco nitida sin dferenciar. Ha
pasado de agencia en agencia sin que ninguna haya solucionado el problema.

Su presidente dio ala Ultima agencia esta diredriz: "queremos €r una marca que atraiga
ala gente que le encanta conducir”.

Enfocéndose demasiado en e cliente se pueden ver las cosas en términos tan complejos,
gue seaimposible enterarse de lo que hay que dedrle 4d cliente.

Otro aspedo complicado de la orientadén al cliente es el hedho sicologico de que la
gente tiende acomprar lo que otros compran. Se llama d "efedo seguir € rebaio".
Implica que se puede impresionar mas a los clientes hablandoles de la popularidad del
producto, que hablandoles del producto mismo.

Demasiado a menudo, las empresas intentan impresionar a los clientes potenciales con un
surtido deslumbrante de complejidad, en lugar de venderles las ideas ncillas que
quieren comprar.

Veanos & Apple Newton Message Pad. Tenia agenda, base de datos, procesamiento de
textos, calculadora, hoja de cdculo, conexion a ordenadores e impresoras, modem,
transmision infrarrojo, grabador de voz, correo electronico, fax y un navegador de
internet. Este surtido no impresion6 alos consumidores. Les aturdia. No es extrafio que d
producto hayafalleado.

Hay veces en las que la orientadon a cliente puede ser una diferencia. Es cuando hace
del "servicio" suideade diferenciacion. Tal es el caso de Nordstrom.

Cuando € servicio estaba desaparedendo del sedor de los grandes amacenes,
Nordstrom se @mncentré en deslumbrar a los clientes con un servicio més ala de lo que
jamés habian esperado.

En muchos sntidos son una gemplo brillante de coger una ideadiferenciadora sencilla,
"mejor servicio a cliente" y elevarla auna direcaon coherente de marketing. Esta es su
estructura de empresa, la aial es una piramide d revés con ya sabe quién encima:

Cliente
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Vendedoresy equipos de apoyo
Gerentes de departamento

Gerentesdetienda
Gerentesde producto

Compradores

Consgjo de Direcaon

Nos gusta espeda mente su manua de empleados que mnsiste en una tarjeta de 20 x 12
cm.:

BIENVENIDO A NORDSTROM
Estamos encantados de tenerle en nuestra empresa.
Nuestra meta niimero uno es proporcionar un excepcional servicio a cliente.
Fije dto sus metas tanto personales como profesionales.

Tenemos plena mnfianza e su cgpaddad de dcanzarlas.

Reglasde Nordstrom:
ReglaNo. 1: utilice su buen juicio en todas las situaciones.
No habrareglas adicionales.

Por favor, haga asu jefe de Departamento, Gerente de Tienda o Diredor General cualquier pregunta en cualquier
momento.

En términos sencillos, e truco es obtener clientes nuevos y retener los que se tienen. La
nueva teaologia lo ha hecho posible. Un gemplo sencillo: se levanta el teléfono de la
habitacion de un hotel y se marca @ niumero de recgcion. Alguien contesta: "Buenos
dias, sefior Trout, ¢qué desea?.

Toda la "disciplina" del servicio a cliente se basa en dos ideas de sentido comun. Hay
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gue tratar a los clientes para que: (1) compren més, y (2) se quejen menos.

Un aspedo del plan de marketing que se suele olvidar es el de reforzar las percepciones
de los clientes actuales. Hace que se sientan mas inteligentes por ser nuestros clientes.

Es sabido que los ledores mas &vidos de publicidad de automoviles on los clientes que
acdan de comprar un coche. Quieren que se reafirme su compra. Luego le cuentan a sus
amigosy vednos el maravilloso coche que se han comprado.

Mientras a muchos diredivos les encanta hablar de su orientadon a cliente, es
interesante ver en qué pasan su tiempo redmente aquellos que han tenido mas éxito. En
una encuesta de Inc. Magazine se preguntd a los principales geautivos de las 500
empresas que Mas crecen sobre sus mayores preocupadones. He aqui sus respuestas:

* Estrategias competitivas, 18%.

* Gestion de personal, 17%.

* Mantenerse d diatemol 6gicamente, 13%.

* Gestion del creamiento, 13%.

* Gestion financiera, 12%.

Notara que "clientes' ni siquiera entro en lalista.

No setrata de conocer a su cliente. Se trata de que su cliente le ®nozca a usted.

Presupuestos anuales, una forma simple de maximizar e
dinero.

"Ledi un presupuesto ilimitado y lo exedio", Edward B. Williams.
"Los que iven para los numeros mueren pa los numeros', Trout & Partners.

Cuando se tiene un producto con mucho potencial, hay que ir por todo. Hay que dedicarle
todos los esfuerzos. La mejor forma de protegerse de presiones competitivas es la
inversion masiva de los reaursos. Si no nos movemos |o suficientemente rapido, seran los
competidores quienes reajan los resultados de nuestro propio esfuerzo.

El presupuesto anual es uno de los problemas. Aunque es una buena forma de controlar
el dinero, creaun sistema poco flexible para adaptar el cambio.

El entorno hipercompetitivo de hoy es como una guerra. ¢Quién se puede imaginar una
guerra basada en un presupuesto anual? Seria dgo asi: "Lo siento, coronel, tendra que
esperar a enero para disponer de refuerzos. Es cuando recibiremos el nuew
presupuesto”. El problema aqui es la oportunidad que puede perderse.

Pero no importa si nos gusta o no, el presupuesto anual es la referencia para administrar
el dinero.

Como es asi, mucha gente se ha dedicado durante afos a buscar un sistema que, a partir
de una cantidad fija de dinero, determinara la manera de gastarlo para obtener el maximo
provedo.

Esta busqueda ha tenido lugar, sobre todo, en € mundo de las grandes empresas que
fabrican muchos productos y manejan presupuestos enormes. Es alli donde se dan la
mayoria de los problemas del tipo "gastar € dinero sabiamente”.
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Los problemas de dinero de las pequefias empresas con un solo producto tienden a ser
mas del tipo "conseguir méas dinero para gastar". Suelen tener muy poco dnero para
desperdiciar.

Analicemos como se suele gastar € dinero en empresas "multi-producto”. Para explicar
la situad6n se puede utilizar 1a referencia de componentes y conjuntos. Cada producto
dispone de su propio presupuesto. La experiencia demuestra que la dfra que se fija suele
estar basada en €l volumen de ventas mas que en cualquier otra asa.

En términos del presupuesto anual, la pregunta que nos hacen mas a menudo es: "¢qué
porcentaje de las ventas conviene gastarse en marketing?'. Nuestra respuesta: "lo
suficiente para hace bien el trabajo".

El problema @mn el enfoque actual es que algunos productos, los que tienen menos
ventas, disponen de reaursos insuficientes. Del otro lado, los productos mas maduros
suelen redbir la mayor parte del presupuesto, aungue no les hagafalta. Y ningun director
de producto va a admitir que no hacefalta o que lo esta desaprovecdando.

Esto significa que los productos e ideas nuevas £ quedan con fondos insuficientes. La
peticion de mayor presupuesto suele recibir respuestas de este tipo: "vuelva on la
solicitud cuando sus cifras san mejores'. Pero ¢@mo van a mejorar sin € dinero
suficiente para hace bien el trabgjo?

Hablemos de un enfogue menos tradicional que maximiza esa cga de dinero anual.
* Paso 1 preparar los planes de marketing.

Elaborar los planes de manera que posicionen cada producto en relacion a su ciclo de
vida. ¢ES un nuevo mercado? ¢Hasta qué punto esté estableddala competencia? ¢Cua es
el angulo mental competitivo? ¢Ddnde estamos en términos de distribucion? ¢Cudl es €
grado de nocimiento, o la percepcion del producto, y cudles n los de la
competencia?, etc.

Deberian ser francosy basados en la auda redidad. Nada de pensamiento optimista.
* Paso 2 hace un ranking de productos.

Aqui aparecen las cifras, se determina qué productos ofrecen el mayor potencial de
beneficio, si el trabajo se hacebien. ¢Podria soportar un predo mas alto? ¢Se trata de una
idea nueva que puede ayudarnos a ser lideres? ¢Es un negocio de productos maduros con
una competencia establedda?, etc. Luego hace el ranking para dar las prioridades.
Requiere de derta habilidad para aivinar ya que no se puede predear el futuro. Hay que
intentar valorar cada dedsion, tratando de determinar quién tiene mas posibilidades de
generar mayores beneficios.

Una idea pradica a tener en cuenta para hace el ranking: evaluar a la mmpetencia en
cada batalla. Cuanto mas débil es la cmpetencia, mayor es la probabilidad de éxito.
Competir contra gércitos bien entrenados no es nada divertido.

* Paso 3 asignar tareas de publicidad.

Dado que la publicidad tiende aser la parte més caa de un pan de marketing, es
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importante asegurarse de que se dedique d dinero de publicidad a lo que vaya adar mas
beneficio, y que sea el suficiente para hace bien el trabago. La publicidad es
espedamente Util para aear conciencia de ideas nuevas o0 productos nuevos. También
puede ser muy util para comparar €l producto con € de un competidor (conviene
exagerar nuestro angulo mental competitivo).

La publicidad noes muy eficaz aiando se intenta persuadir, o cambiar la opinion de un
cliente potencial (de hedho, es imposible). La publicidad no es muy eficaz si sélo
entretiene a los clientes potenciales y no refuerza la "diferencid’ competitiva en sus
mentes.

La publicidad no sdlo debe informar, fundamentalmente debe vender. Por tanto conviene
dedicar mas atencion ala dicaciaque ala aeatividad.

* Paso 4 parar cuando se acabe d dinero.
Aqui es donde los directivos tienen que ser insensibles y despiadados.

Una vez que se han priorizado los distintos programas en funcion del potencial de
beneficio y objetivos concretos, se ponen en marcha las acaones desde "arriba hacia
abajo". La aplicadon estricta del orden jerarquico es fundamental para que las acdones
se cumplan de aaerdo con el programa.

Si lo Uunico que podemos financiar son tres lineas de trabajo, que ai sea. Cuando se haya
llegado al limite de la disponibilidad, |as otras lineas de adividad no tendran la suerte de
tener reaursos. Deberan esperar a afio siguiente y arreglarselas con lo minimo. Hay que
intentar evitar tener mucho dnero esparcido por demasiados proyectos. Se pretende
obtener el beneficio maximo con el esfuerzo minimo.

Este proceso se ha descrito como un proceso gobal de anpresa. En empresas grandes, el
mismo enfoque se puede glicar con una base divisional. Dicho de otra forma, cada jefe
de division debe aministrar sus propios presupuestos, Uutilizando esta misma
metodol ogia, aplicada alos productos que estén bajo su responsabilidad dreda.

Lo que esfundamental en este enfogue es que la Alta Direacion seinvolucre. ES un juego
de alicadon, no un juego de distribucion. No se gasta el dinero en contra del statu quo.
Hay que alicar mejor el dinero disponible en oportunidades con futuro y asegurarse de
gue se aigne € suficiente para hace el trabajo bien hecho.

Invierta el dinero donde estan |as oportunidades. No donde estaban.

Los predos. algunas pautas <ncillas para fijarlos
correctamente.

"Una cosa vale |lo que d comprador pagara pa ella”, Publio Siro.

"Tanto vale la prenda cuanto dan por ella", refran espafial.
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Cuando se lee un libro sobre marketing, es comun encontrar que la politica de predos
ocupa varios capitulos muy densos; con muchos diagramas consagrados a wnfundir a los
ledores.

Muchas empresas fijan €l predo a partir de aiterios més financieros que mmerciales. Un
error grave. En este tipo de ampresas, € cdculo de predos es demasiado mecanicista, y
el departamento financiero tiene mas influencia que d de marketing.

Hay algunas consideradones obre la politicade predos muy pradicas, cuyas ventajas €
han contrastado en laredidad. La mayoriade dlas no se cantran en cdculos matematicos
complgos, sino en la ammpetencia.

* Hay que mantenerse en €l juego. Cuando los mercados estdn maduros, los niveles de
predos estdn muy claros. "Lo que paga la gente" esta estableddo. Si, por asi dedrlo, €
predo de nuestro producto no esta en juego, corre el riesgo de que los clientes empiecen
a preguntarse s pagan demasiado. Esto abre la puerta para que nuestros competidores
nos quiten el negocio.

* La gente pagara unpoco mas por €l valor percibido. Mientras estemos en €l juego, los
clientes tomaran los asientos mas caros de plateg si creen que la relaaon calidad-predo
es buena.

La gente esta dispuesta apagar un poco méas por una marcade verdad con beneficios de
verdad. Pero hay que tener cuidado, mas no esigual gue mucho més.

* Los productos de alta calidad deben ser mas caros. La gente espera pagar mas por un
producto mejor, pero la cdidad debe ser visible de dguna manera.

* Los productos de predo alto deben dar prestigio. Si nos hemos gastado 5.000 dolares
en un Rolex, gqueremos que nuestros amigos y vednos span que & un Rolex. Asi saben
gue tenemos éxito.

Cuando alguien se compraba un Porsche 928 tenia que ir explicando qué era un Porsche
y que le habia astado mucho dinero. Con un 911 nuncaha sido necesario explicar nada.
Todos |o conocemos.

¢Qué es lo que un predo ato dice del producto? Dice que d producto vale mucho.
Esencialmente, un predo alto llega aser un beneficio inherente del producto mismo.

* Lo competidores tardios suelen entrar con base en predo. Cuando existe un lider
fuertemente estableddo, el nuevo competidor suele usar € predo bejo como estrategia de
entrada.

Pero si ya esta dentro, no debe permitir que se establezcan.
Los militares tienen un dcho sobre admo enfrentarse a una fuerza invasora. "Hay que
pararles en el agua, donde son mas débiles. S no se puede, hay que pararles en las

playas, donde siguen débiles y desperdigados. Nunca hay que permitir que d enemigo
llegue a tierra firme".
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* Los predos y los beneficios altos atraen a competidores. Como las moscas a la miel,
los competidores oleran el éxito y acudirdn en masa para intentar comer su trozo de
pastel.

Las empresas inteligentes no exprimen demasiado el mercado. Mantienen sus predos
bajos para conseguir dominar el mercado y desalentar a nuevos competidores.

L a experiencia demuestra que una reduccion de predos temprana, en vez de tardia, puede
acderar |las ventas de un nuevo producto.

Aunque maximizar los beneficios es una tentadon cuando se domina una nueva
cdaegoria, al mismo tiempo se draera a los competidores, que veran lo que esta
ocurriendo y diran: "podemos hace eso por mucho menosy ain ganar dinero”.

* No acostumbrar a los clientes a comprar por precio. Algunas caegorias tienden a
auto-destruirse por estar siempre de rebajas. Los abrigos de piel y los colchones parece
(ue nuncase venden a predo normal.

Ultimamente tenemos las interminables ofertas de teléfonos moviles, que incluso
canibalizan alos propios clientes de las compaiiias que |os lanzan.

No queremos dedr que haya que ignorar la competencia de predos. Pero hay muchas
cosas gue se deben y que no se deben hace con los descuentos. He aqui una lista que tal
vez onvenga mantener cerca, paralaproximavezque dguien quierabgar los predos.

L os mandamientos de |os descuentos.

- No harés descuentos porgue |os demés | os estén hadendo.

- Serés creativo con los descuentos.

- Usaras los descuentos para reducir existencias o generar negocio adicional.

- Pondras un limite temporal alaoferta.

- Te asegurarés de que €l cliente final se beneficie de la oferta.

- Haras descuentos 1o para sobrevivir en un mercado maduro.

- Dgjaras de hace descuentos en cuanto puedas.

* Es dificil ganar con un predo bajo. Posicionarse mn un predo ato es una @sa; pero
usar un "predo bgjo" como estrategia es otra. Pocas empresas encuentra la felicidad con
este enfoque, por la simple y sencilla razén de que cada uno de los competidores tiene
acceso aun lapiz. Y con esto pueden bajar sus predos cuando quieran. Y ahi desaparece
la ventgja. Como dce Michael Porter, "rebaar los precios suele ser una locura s la

competencia puede bajarlos tanto como usted”. Y subir los predos slo funciona si la
competencia nos sgue.
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Los predos bajos lo funcionan cuando se tiene una ventaja estructural de aostes bajo
respedo alos competidores.

* Los predos pueden bajar. Con cgpaddades que mejoran, divisas cayendo en picaday
la competencia aedendo, han cambiado las vigjas reglas. Los predos se recrtan. Esto
obliga abuscar nuevas estrategias para diadir valor diferencial.

Otras empresas han simplificado sus lineas de productos, deshadéndose de ajuellos que
no funcionaban bien. Menos perdedores y menos pérdidas en cuota de mercado y
beneficios.

Hay también empresas que encuentran manera de reducir costes mas rapidamente de lo
gue bgjan los predos. Una manera es usar la teaologia de informadén para reducir €l
ndmero de proveedores, y asi conseguir mejores precios por mayor volumen.

El truco con estas nuevas redidades es conocerlas y aprovedarl as antes que |os demés.

* Hay que incluir en € precio algun dinero para promocion. Uno de los errores mas
comunes que se pueden observar en la politica de precios es dgjar fuera €l dinero que
hacefata para promocionar la marca Suele haber algun costo para marketing; pero so
suele ser suficiente para que e producto a ese predo sealo mas atradivo posible (este
olvido es mucho méas comun en el marketing de las empresas industriales).

Lo que tampoco se mnsidera es que construir una marca diferenciada requiere més
dinero a principio. Los verdaderos expertos en marketing invierten. Aceptan no ganar
dinero a principio del proceso parareinvertir en la construccion de la marca

¢COmo se va a construir valor percibido sin ese dinero necesario para que la idec
diferenciadora llegue alos clientes potenciales?

Y como dijimos, si no setieney no se transmite esaideg habra que tener un predo muy,
pero que muy bajo.

Un producto vale lo que el comprador pagara por é v o que su competencia permitira
que cabre.

El Liderazgo.
Dirigir una empresa en este mundo competitivo es como drigir una guerra. Tiene que
funcionar conlo que los militares llaman el principio KISS (Keep it Smple, Stupid).

Lasmisiones: lo Unico que afaden es confusion.

"Unos cuantos tipos dejan sus corbatas y sus trajes, van a una habitacion de hotel
durante tres dias y escriben un monton de palabras en una pagina de papel. Luego
vuelven a trabajo y siguen como siempre”, John Rock, Diredor general de la division
Oldsmobil e (General Motors) dando una opinion sobre d enunciado de las misiones.

"Todos los hombres que no tienen nada importante que decir hablan a gritos*, Enrique
Jardiel Poncela.
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Se podria suponer que una vez que los responsables de una empresa entienden cual es su
verdadera estrategia de diferenciadon, es sSmple sentarse y convertirla en mision. jNo lo
cred

Dado que la estrategia competitiva de Volvo se basa en "seguridad”, su mision seria dgo
como "El negocio de Volvo esfabricar los vehiculos mas seguros del mundo”.

¢Tiene Volvo algo pareddo colgado de sus paredes? No. El texto de su mision tiene 130
palabrasy "seguridad” figura como la palabra nimero 126 (casi ladejan fuera).

No es extrafio que Volvo se esté orientando a modelos de gariencia mas agresiva,
deportivos y convertibles como el C70. Con estos coches s pierde aquel aspedo seguro,
"de tanque'. Si siguen con estalineg creaan un conflicto de identidad en la mente de sus
clientes y perderan también su negocio. Las misiones n un fendmeno relativamente
nuevo en las empresas.

Pamela Goett, diredora ditorial del Journal of Business Srategy, describid sus
principios asi: "hace unos afics, algun guru opind que tener una mision era
absolutamente aitico para el éxto de una empresa. Asi que un monton de empresas
mandaron a su gente mas importante a retiros caros para redactar este documento vital.
Y los gjeautivos € tomaron la tarea muy, muy en serio (por eso tantos texos de mision
suenan tan pomposos). La moda sobre la mision y la vision empresarial tiene mucho que
ver con los vitores del pueblo por € traje nuevo del emperador. Son aplausos por
ilusiones, por soluciones rapidas, para algo que requiere mucha mas meditacion y
planificacion de lo que se pueda expresar en una frase escrita’.

Actualmente se aee gque la mision ayuda a definir 1o que la anpresa quiere ser cuando
sea mayor. En las empresas ® dedican semanas y meses a devanarse 10s $s0s para
definir cada palabra.

S se andliza afondo esta nueva forma de pensar, se observa que se ha establecido un
proceso mas 0 menos generalizado para aea estas dedaradones tan pomposas.

A continuacién mencionamos las fases de ese proceso con nuestros comentarios obre |o0s
problemas que vemos en cada fase.

Coémo nace @ enunciado de una mision.

Fase 1: imaginar el futuro (no se puede hace).

Fase 2: crea un grupo de trabajo para daborar la mision (desperdiciando el tiempo de
personas caras).

Fase 3: redadar un borrador (cuantas mas manos intervienen, méas confuso €l texto).
Fase 4: comunicar laversion definitiva (colgarla de la pared para que nadie le haga caso).

Fase 5: hace lamision operativa (confundir atodo el mundo).
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Este proceso solo aporta complicadones innecesarias parala mayor parte de las empresas
y da muy poco beneficio.

Nada lo demuestra mejor que edar un vistazo al libro titulado El libro de las misiones
(1.995), que incluye d enunciado de 301 misiones corporativas de las empresas mas
importantes de E.U. En un articulo en Marketing Magazine (jul./97), un caballero
llamado Jeremy Bullmore se tomo €l trabajo de mntar las palabras més usadas en los
textos de las misiones. Aqui tenemos €l resultado. En los 301 enunciados que reproduce
el libro, 0s topicos mas mencionados son:

Servicio
(230)
Crecimiento
(118)
Clientes
(211)
Entorno
(117)
Calidad
(194)
Beneficio
(114)
Valor

(183)

Lider

(104)
Empleados
(157)
Mejor
(102)

Bullmore también descubrio que muchas de estas misiones eran intercambiables (¢podria
ser que las empresas £ etén copiando las misiones unas de otras?). Solo para
divertirnos, echamos un vistazo a dgunos textos en las empresas cuyos nombres
empiezan con "B".

Boise Cascade escribi6: "Mejorar continuamente d valor a largo plazo para los clientes,
los empleados, los acconistas y la sociedad”. Algo que serviria para aalquier empresa,
en cualquier momento, en cualquier pais.

Ben & Jerry, los conocidos fabricantes de helados de E.U., son mucho més esotéricos:
"Estamos dedicados a la creacion y demostracion de un nuevo concepto corporativo de
prosperidad compartida. Nuestra misién consta de tres partes inter-relacionadas:
Mision de Producto: fabricar, distribuir y vender helados de la mejor calidad, totalmente
naturales y sus derivados con un amplio surtido de sabores innovadores, hechos con
productos lacteos de Vermont. La mision trascendente de Ben & Jeary e la
determinacion de guardar un profundo respeto a los individuos, de dentro y de fuera de
la empresa, y a las comunidades de las que forman parte”.

Lamayoria de estas dedaradones tiene poco impado positivo sobre d propio negocio de
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las empresas. Levitz Furniture tenia una mision: "satisfacer las necesidades vy
exXpedativas de nuestros clientes con productos y servicios de alidad”. Probablemente la
misma gque Galerias Predados; pero ninguno celos dos $ salvé de la bancarota.

Afortunadamente, la mayoria de las empresas enmarcan |0s enunciados con su mision en
cuadros dorados y los cuelgan en la recepcion y en los despadchos, donde los altos
diredivos, que tienen sus propias preocupadones, los ignoran.

Un enfoque més simple, y mucho maés pradico, es olvidarse de "lo que se quiere ser”. La
alta direcdon debe centrar los esfuerzos en "lo que se puede ser'. ES mucho més
productivo.

Esto significague hay que incluir la estrategia basicadel negocio en e texto delamision.
Hay que aotar la idea diferenciadora y explicar cdmo, usando esa ideg estaremos en
mejor posicion para ganar a los competidores. El texto de la mision de Volvo deberia
basarse en "seguridad"”. Esto eslo Unico que pueden seguir siendo en el mercado.

No hacefalta un comité que pase semanas escribiendo la mision. Esto deberia hacelo €
presidente, con su gente mas cercana en unamafiana. Y hacelo brevey muy simple.
Después de todo, s un presidente necesita de un comité para saber cua es su negocio
basico, entonces la anpresa necesita un nuevo presidente, no unamision.

Y el dltimo paso no es colgar "lo que se puede hace” de la pared. Lo mejor es dar a
conoce esta estrategia atodos los integrantes de la empresa y estar seguro de que la
entienden.

Para nosotros, € unico propodsito de una mision es asegurarse de que todo el mundo en la
empresa la entienda y se sienta participe.

Una mision confusa es una indicacion de que una empresa no sabe a donde va.

El liderazgo es cuestion deliderar € ataque.
"Para liderar alas personas, ande detras de ellas’, Lao Tse.
"La funcion Uncay crucial del liderazgo es el mangjo dela cultura®, J. Sheir.

La estrategia, lamision y la vision dependen de la simple premisa de que usted tiene que
saber adonde va. Nadie le puede seguir si no sabe hacia donde se dirige.

Hacemuchos afics, en un libro titulado El principio de Peter, hadan esta observadon:
"la mayoria de las jerarquias hoy estan tan restringidas con reglas y tradiciones, y tan
limitadas por las leyes pulicas, que ni los altos cargos tienen que liderar a nadie hacia
ninguna parte, en el sentido de sefialar € rumbo y fijar el ritmo. Sencillamente siguen
precealentes, obedecen regulaciones y se mueven ala cabeza de la multitud. Tales altos
cargos lo lideran, en la misma medida en que d mascarénde proa lidera el barco".

Quizés esta vision pesimista de las habilidades del liderazgo haya conducido a la
explosion de cientos de libros bre d liderazgo. La mayoria de dlos notoriamente
triviales. Hay consgjos bre aquién emular (Atila e Huno), qué es lo que hay que
conseguir (paz interior), lo que hay que estudiar (el fracao), lo que hay que lograr
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(caisma), s delegar o no (a veces), si colaborar 0 no (quizas), los lideres aetos del
mundo (las mujeres), las cualidades personaes del liderazgo (tener integridad), como
conseguir credibilidad (sea ceible), ser un lider auténtico (encontrar el lider dentro de
uno mismo), las 99 reglas naturales del liderazgo (ni pregunte).

Para nosotros, ser un lider eficazno mereceun libro entero. Drucker lo consigue en un
par de frases. "el fundamento del liderazgo eficaz es pensar sobre la mision de la
organizacion, definirlay establecela, clara y visiblemente. El lider fija las metas, marca
las prioridadesy fija y mantiene los estandares”.

Primero ¢@®mo se onsigue d rumbo correcto? Para llegar a ser un gran estratega, hay
gue poner lamente en el mercado red. Encontrar lainspiradon en € frente, en el vaivén
de las grandes batallas de marketing que tienen lugar en la mente del cliente potencial.

NoO es ningun seaeto que la mayoria de los estrategas mas importantes del mundo
empezaon desde dao. Y mantuvieron su ventaja d no perder nunca @ contacto con la
redidad de laguerra.

Cuanto més grandes on las empresas, mas probable es que d presidente haya perdido €l
contado con las lineas del frente. Este puede ser e fador mas importante que limite d
credmiento de una @rporacion.

Todos los demés fadores favorecen € tamario. EI marketing es una guerra, y € primer
principio de laguerra es el principio de lafuerza. El gjército més grande, la enpresa mas
grande, tiene laventga.

Pero la empresa més grande pierde parte de esa ventgja si no puede mantenerse enfocada
en la batalla de marketing que tiene lugar en lamente del cliente.

La desconexion de la dta direcadon con € mercado es e mayor problema d que se
enfrenta una gran empresa.

¢Como reoge informadon objetiva un Consgiero Delegado ocupado sobre lo que
redmente esta ocurriendo? ¢COmo evita la tendencia de sus ejeautivos a dedrle lo que
ell os piensa que quiere oir?

¢Como consigue las malas noticias ademas de | as buenas?

Si no adbtiene las malas noticias diredamente, las malas ideas pueden florece en vez de
ser anuladas. La siguiente pardbola puede ser una parodiailustrativa:

El Plan
En el principio era d plan.
Y luego vinieron las siposiciones.
Y las suposiciones no tenian forma.
Y el plan no tenia ninguna sustancia.
L os trabajadores
Y las oscuridad se veia en lafazde | os trabajadores
mientras hablaban con sus jefes de grupo dciendo:
"esun montdn de @acay apesta”.
Los jefes de grupo
Y losjefes de grupo fueron ante sus jefes de secadn
y lesdijeron: "es un cubo de excremento y no se
soporta el hedor".

file://IC\WINDOWS\TEMP\SLDF5MCV .htm 08/02/05



Pagina31 e 57

Los jefes de seccion
Y losjefes de secadn fueron ante sus gerentes
y les dijeron: "es un contenedor de estiércol,
tiene un olor muy fuerte; y puede que
nadie |o soporte”.
El diredor
Y €l director fue a vicepresidente y le dijo:
"fomenta el creamiento y es muy potente”.
El vicepresidente
Y € vicepresidente fue d presidentey le dijo:
"este nuew y potente plan promocionara activamente
el credmientoy la eficiencia de la empresa”.
Lapolitica
Y el presidente mird el plany vio que era bueno,
y el plan se @nvirtio en politica

Una posibilidad de descubrir 1o que realmente ocurre es "disfrazase" o llegar sin
anunciarse. Esto seria espedalmente Util a nivel del distribuidor o € punto de venta. Es
analogo al rey que se viste de plebeyo y se mezcla con sus sibdtos. La razdn: obtener
opiniones honestas de o que esta sucediendo.

Como los reyes, los presidentes rara vez obtienen opiniones honestas de sus ministros.
Simplemente, hay demasiadaintriga en la @rte.

Lafuerzade ventas, S es que se tiene, es un elemento critico en la eaacion. El truco es
como sacar de la fuerzade ventas una buena y honesta evaluadén de la competencia. Lo
mejor gue se puede hace es elogiar lainformadon honesta. Unavez drcule la noticia de
gue € presidente premia la honestidad y la objetividad, llegard mucha informadon
interesante.

Otro aspedo del problema es como se reparte el tiempo. A menudo se ocupa @n
demasiadas adividades que nos mantienen algjados del frente de batalla.

No es extrafio que los presidentes geautivos y los diredores generales deleguen la
funcion de marketing. Pero es un error.

El marketing es demasiado importante para dejarlo en manos de un subordinado. Si
delega dgo, deberia delegar la presidencia de la proxima canpafia de recogida de fondos.

Lo siguiente arecortar son las reuniones. En vez de hablar de las cosas, hay que salir y
verlas por uno mismo. Como le dijo Gorbachov a presidente Reagan, durante € primer
vigie de éste alaUnion Soviética, "es mejor ver una vez que oir cien veces'.

Hay que concentrarse en la tadica de la batalla que se quiere ganar; enfocarse en los
competidores; sus fortalezas y debilidades percibidas por |la mente de los clientes. Se
debe busca ese dributo unico e idea diferenciadora, que funcionara en e campo de
batalla mental. Luego hay que mncentrar todos |os esfuerzos en desarrollar una estrategia
coherente que explote esaidea
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Y hay que ser persona de accon. La forma de reconocer rapidamente un falso lider es
cuando se plantea una sugerencia viable y el pseudo-lider dice: "deberiamos hacer eso”.
Normalmente, se descubre que esos "deberiamos’ se amontonan y muy pocos llegan a
hacese.

El auténtico lider nunca utiliza la palabra "deberiamos’. Su respuesta a una buena
sugerencia es "hagamoslo”. Entonces sgue wn la proximadedsion.

Los mejores lideres comparten su sabiduria con la proxima generadaon.
"Los grandes lideres tienen que ser grandes maestros”.

Los mejores lideres saben que dirigir ya no es sificiente. Los mejores lideres n
narradores de historias, motivadores y fadlitadores. Refuerzan su sentido de direcadn o
vision con palabrasy acadon.

En Brasil hay una linea a&rea que se ha transformado en la canpeona del servicio al
cliente, TAM (Transportes Aéreos do Mercosur). Su fundador y presidente, €l
comandante Rolim Amaro, es todo un persongje @mn &l mejor estilo de estetipo de lideres
gue toman dedsiones y las llevan a cao, incluso involucrandose diredamente. Desde
servir personalmente comidas en sus vuel os hasta ofrece un teléfono para "hablar con €l
presidente”; pasando por amenizar la espera en las slas VIP con un pianista tocando en
vivo. Todas estas iniciativas han transmitido al personal de TAM una aditud muy
perceptible de preocupaddn por €l vigiero. No es de extraiar que, a pesar de ser joven 'y
no pertenecea a ninguna multinadonal, TAM seala segunda compariia a&reade Brasil,
detras de Varig. Y que los lectores de la revista de negocios mas importante de ese paisla
hayan elegido como la compafiia mas admirada, delante de Microsoft y Nestlé.

Hoy, Bill Gates personifica Microsoft. Tiene pinta de fanético de la informética Habla
como un fanatico de la informética Vive en una caa de fanético de la informatica Un
lider visible es un arma muy potente on los clientes aduales y potenciales. Ofrece
credenciales unicas a una empresa.

También las tropas estan orgull osas de seguir a este tipo de lider en la batalla. Confian en
él, instintivamente. Sin confianza, no habra seguidores. Y sin seguidores, no podra
participar en muchas batallas.

Los buenos lideres saben a donde van.

L a planificacion a largo plazo, solo buenos deseos.

"Cualquiera que diga que los hombres de negocios tratan con hedos, no con ficcion,
nunca ha leido aposteriori proyecadones a cinco afios', Malcolm Forbes.

"Los planes deben adaptarse a las circunstancias y no intentar que las circunstancias €
adapten alos planes’, George Patton.

Un plan estratégico alargo plazo es indtil, a menos que al mismo tiempo se daboren los
planes de los competidores. Sin embargo, muchos diredivos creen que la planeacion a
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largo plazo es fundamental, si una empresa quiere aumplir con los objetivos expresados
en su mision.

Si Shakespeae se reencanard en un diredivo de anpresa, es fguro que se sentiria
tentado de matar a sus planificadores alargo plazo; ademés de a sus abogados.

Todo empezd de verdad a principios de los afics ssenta, cuando General Eledric se
transformd en la pionera de la planificadon estratégica. Cre6 un gupo grande y
centralizado de planificadores para meditar sobre el futuro.

Pero la espedaidad empezd a tomar ritmo en 1.963. Bruce D. Henderson, fundador del
Boston Consulting Group, establecio la primera red de boutiques de estrategia. Fue d
creador de una serie de conceptos que cusaron furor en las grandes corporadones, entre
los que destacan la "curva de la experiencia’ y la famosa "matriz de aeamiento y
participacion en el mercado"; conocida también como la matriz del Boston Consulting
Group.

Las doctas discusiones de hoy en cualquier gran empresa sobre estrategia alargo pazo
incluyen siempre menciones a la "intencion estratégica’, las "oportunidades de espado
blanco" y la"co-evolucion'.

Paralos que no han oido heblar del concepto de la "co-evolucidn”, adaremos que se trata
de "ewmsistemas de negocios' en los que las empresas trabgan, cooperativa y
competitivamente, para llevar a cabo labores conjuntas de Investigadon y Desarrollo de
interés para su sedor (esto suena a wento de hadas).

La mayoria de estos planteamientos tienen arigen en un libro titulado La muerte de la
competencia. Nuestra pregunta es: ¢s la mmpetencia ha muerto, por qué esta todo el
mundo intentando quitarnos el negocio? Lo normal es que, en cuanto nos descuidemos
un poco, alguien nos quite todos | os clientes que pueda.

Mas alla de estas frivolidades, el falo en la planificacion a largo plazo esta en el hecho
smple y sencillo de que no se puede prededr el futuro. La historia esta llena de
pronosticos valientes, pero absolutamente eguivocados. He agui una muestra de
prediccones que fallaron:

* "Los aviones n interesantes, pero no tienen valor militar”. El Mariscd Ferdinand
Foch, estratega militar francés, 1.911.

* "Los caballos perduraran, pero el automovil no es mas que una novedad, una moda".
El presidente de Michigan Savings Bank, 1903, a aconsgar a abogado de Henry Ford
que no invirtiera en laFord Motor Co.

* ":Qué haria esta empresa con un juguete dédrico?". El presidente de Western Union,
William Orton, a rechaza la oferta de Alexander Graham Bell para vender su empresa
de teléfonos en dficultades por 100.000 dblares.

* " quén demonios quiere oir hablar de los actores?”. Harry Warner, Warner Brothers,
1.927.

* "No nos gusta su sonido. Los grupos de guitarras estan desaparedendo”. Del informe
de DeccaRewords pararedhazar alos Bedles, 1.962.

* "No hay ninguna razon para que un particular tenga un ordenador en su casa".
Kenneth Olsen, fundador y presidente de Digital Equipment Corp., 1.977.
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Estar muy atento a las tendencias alargo pazo eslo mejor que se puede hacer en reladén
con el futuro del negocio. La preocupadén por la salud es, por ggemplo, una tendencia de
la aual muchos productos s han aprovedado.

También la falta de tiempo, como conseauencia de la integradén de la mujer a mundo
laboral, hallegado a aea ciertas tendencias.

Pero adivinar las tendencias es dificil y arriesgado. El fallo mas comin es el de
extrapolar una tendencia. Si se hubieran cumplido las prediccones del consumo de cane
roja, hoy todo el mundo estaria comiendo pescado hervido o pollo a la parrilla. Pero €
consumo de cane se ha incrementado (asi como e consumo de cigarros). Los habitos
basi cos cambian muy lentamente y la prensatiende amagnificar los cambios pequefios.

Igual de malo que extrapadar unatendencia, eslo contrario, la pradica comuin de suponer
gue el futuro serd unarepeticion del pasado.

Cuando se supone que nada cambiara, se esta prediciendo el futuro de igual manera que
cuando se piensa que dgo va acambiar. Lo inesperado siempre sucede.

La "futurologia' esta llegando a ser una industria en si misma. Los futurélogos estan
ocupados ganando hoy mucho dinero con el mafiana.

La situadon esta llegando a extremos casi comicos. Desde su despacho en la Avenida
Madison de Nueva Y ork, €l astrologo y ecnomista Henry Weingarten dirige su empresa
"Astrology Fund". De sus srvicios e mas demandado es € de las cartas astrales para
empresas. Weingarten asegura que sus predicdones tienen €l respaldo de las estrellas...

Este suculento negocio empezd con gente amo H. G. Wells, Julio Verne y George
Orwell, que eran futurélogos pradicantes bajo el disfrazdela denciaficaén.

Pero ahora se ha transformado en algo muy serio. Alvin Toffler (famoso por su El shock
del futuro) tiene planes incluso para un programa nocturno llamado "Las proximas
naticias, ahora'. Segun dce Toffler, "Hay una canal de historia, pero ninguno del futuro.
Pensamos remediar la situacion”.

¢Es que todo esto es de visionarios o se trata de la planificadon de siempre? Paul Saffo,
del Institute for Future, tiene esta gran respuesta: "mi trabajo es ayudar a nuestros
clientes a que perciban un abanico mas amplio de posibilidades’.

El asunto no estd nada daro. Hasta dgunos futurdlogos estan llegando a sentirse
incobmodos con la profesién de alivinos.

"El futurismo ya no es la prediccidn -dice Douglas Rushkoff, autor de la adnica de la
cultura pop Cyberia-. Es propaganda del estado del arte. Es la creacion del futuro. Los
futur 6logos hacen que sus clientes tengan miedo, y luego les explican que dlos tienen el
conocimiento seaeto que les puede salvar”.

Otro aspedo reladonado con ladificultad de prededr €l futuro esintentar investigarlo.

No hace muchos afios, los equipos de fax solo se encontraban en algunas oficinas
grandes. Hoy estan en todas partes y ya estan saliendo de la oficina 'y entrando en los
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hogares. El fax es de invencion, dsefio y desarrollo norteamericanos. Y los fabricantes
de E.U. tenian desde hacemucho |os equipos listos parala venta. Pero hoy ni uno sélo de
los fax que se comercializan en los E.U. sefabrica en este pais.

L os norteamericanos no lanzaron los equipos de fax, porque la investigad én de mercado
les convencid de que no habria demanda suficiente. A pesar del hecho conocido de que
no se puede hace investigacion de mercado sobre dgo gte no esta en e mercado,
salieron y preguntaron a la gente: "¢ @mpraria usted un aacesorio para su teléfono que
cuesta mas de 1.500 ddlares y que le permite enviar, a un ddlar por pagina, una mpia de
la carta que Correos le entrega por 25 centavos?'. La respuesta, fadl de predecir, fue

no .

La investigadon de mercado para un producto que los usuarios no han visto nunca no
sirve para hada. Las respuesta a wialquier pregunta sobre d beneficio basico, o sobre su
aplicadon, seran contestadas con base en cosas que mnocen y por tanto ayudaran poco, ¢
nada, a medir el mérito comercial de un nuevo invento. Cuando los témicos concibieron
el primer walkman, la direcadn de Sony no encargdé ninguna encuesta; simplemente lo
incluy6 en lalineade fabricacion. El resultado todos o sabemos. No se puede decir que
el walkman vino a satisface mejor las necesidades conocidas bre donde y como
escuchar musica simplemente las transformé.

Lo sensato en la planificaddn es incorporar algo de simplicidad en el proceso. Un
enfoque mejor, méas simple, para la planificacion estratégica es:

1. Informar a los empleados que prededr e futuro es un gercicio de ilusion, y que €
agudo andlisis de "escenarios estratégicos’ demasiado detallados, es mas bien una
pérdida de tiempo.

2. Informar atodo el mundo que d valor real de la planificadén estratégica esta en fijar
ladirecadn coherente del negocio y estructurar los medios para ganar ala competencia.
3. Sentar a personal de planificaddn con los gjeautivos de operadones, en cada lineade
negocio, y que discutan las referencias de esa direcadn coherente bao dstintas
suposiciones econdmices.

4. Enfatizar que lo que se esta buscando es un "plan de vuelo" que sirva de guia ala
empresa. Algo que sea més sencillo y menos esotérico que los planes al vigjo estilo. En
las empresas pequefias y medianas, esto es menos problemético. No tienen un gjército de
planificadores que anden por ahi elaborando libros de planificadén de varios kilos de
peso.

The Wall Sred Journal publicd unarticulo sobre Bill Long, €l presidente de Waremart
Foods, que trabgja mn 25 supermercados desde Salem, Oregon a Idaho Falls. Desde que
lider6 la compra de la anpresa por los empleados en 1.985, el valor neto de Waemart ha
subido un 1.500%. Hoy vale 215 millones de ddlares.

Si se le pregunta aBill Long por sus planes para los proximos cinco afios, hay que estar
preparado para su respuesta: "¢ COmo demonios % supone gue lo sepa? -grita -. Digame
donck van a estar mis clientes en los proximos cinco afics. Qué va a asar con mis
competidores, mi capital, mis provealores'.

Si se le pide que ensefie su plan estratégico, su reaceon sera la misma. "jLas estrategias

escritas N wna locural -dice-. En vez de estrategias, lo que se necesita es tomar
dedsiones al instante”.
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Los buenos deseos tienen que ver con cuentos de hadas. Hay que tratar con la realidad.

Organizacion. Cuanto mas simple, megor.

*Hemos conocido al enemigo y somos nosotros”, Pogo.

"Los oldados predsan siempre deilusiony entusiasmo”, Sun Tzu.

Una buena organizaddn conduce d comportamiento estratégico corredo.

Desgradadamente, las grandes organizadones suelen llegar a ser tan complejas, que una
parte deshace |o que hacela otra.

No es sificiente @n tener la mejor estrategia, o € megor sistema financiero, o que una
parte de la organizadon seade lo megor del mundo, a menos que todas las partes estén
trabagjando juntas de unaforma wrreda.

La megjor y més sencilla analogia es la de Peter Drucker, que mmpara una organizacion
con una gran orquesta sinfonica. Pero advierte que ésta no puede organizarse @mo
tipicamente lo haria un gran negocio. Acabaria teniendo un Diredor Presidente, varios
Diredores Vicepresidentes y un sinfin de Diredores Gerentes.

Tiene que haber un Diredor para d que cala solista toca diredamente, porque todo el
mundo tiene la misma partitura. Era muy sabio aquel proverbio romano gque deda que un
esclavo con tres amos era, en realidad, un hombre libre. Dicho de otra forma, no debe
haber intermediarios entre los espeaalistas y el Gestor principal. Se organizan como una
fuerzade dhoque gigante. La organizaaon es total mente plana. Lo bueno de este enfoque
es que dimina d organigramarigido y jerarquico.

Robert Townsend tenia dgunos pensamientos smilares aceca de la organizadon
efediva. Lo Unico que le fataba ean los instrumentos musicdes. "Lsa buenas
organizaciones n cuerpos Vivos en los que crecen nuevos musculos para afrontar
nuevos retos. Un organigrama desmoraliza a la gente. Nadie piensa en si mismo
colocado debajo de otra persona. Y en una buena empresa no lo estd. Sn embargo,
sobre d papel, si estéa debajo. S tiene que hacer circular algo, uilice una tabla en forma
de ramas, en vez de un dagrama con la gente, en pequefias cajas. Utilice & orden
alfabético por nombre ypor funcion cuando sea posible”.

Pero el truco mas importante para que una organizadén funciones de manera dicaz &
gue todo e mundo esté centrado en la misma hoja de la partitura.

La razén por la que los grandes grupos empresariales nunca funcionaron ben es que
habia demasiadas orquestas tocando en la misma sala. Y ademas estaban tocandc
distintas clases de musica

En las fusiones de hoy en dia, los grupos de empresas dedicadas a diversas adividades ya
no estan de moda; ser el nUmero uno en un sedor concreto si estéa de moda.

Muchos gjeautivos que se ven forzados a deddir si compran o venden, o ambas cosas,

estan dudando claramente entre tomar tales decisiones y enfocarse en una linea de
Nnegocio concreta.
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En esta eonomia global hipercompetitiva, es demasiado dficil i ntentar tocar demasiados
tipos de musica ala vez Muchas empresas estan renunciando a sus complejas
organizadgonesy volviendo a una melodia més sencill a que saben gue pueden tocar bien.

* Eastman Kodak vendié su unidad farmacaéuitica Sterling Winthrop y otras dos empresas
para enfocarse en su negocio fotografico, o,como lo definen ahora, de imagen.

* Mercedes-Benz abandono todas las adividades genas a mundo ce la automocion y el
transporte.

* Merck havendido casi todo su negocio no farmacéutico.

* GuinnessPLC se despojo de cai todo o que no era cevezao licores.

* Union Carbide vendi6 todos aus adivos no-basicosy elimindé el 90% de la plantilla.
Hay dos formas de organizar las orquestas.

Una sola orquesta con una sola melodia. O un grupo que mntrola varias orquestas, que
tocan dstintas melodias; pero siempre con un ritmo pareddo (los grupos demasiado
diferentes no funcionan).

Las primeras pueden ser grandes, incluso muy grandes, o pequefias, incluso muy
pequeias. En este grupo se puede incluir desde Coca Cola, a pequefio super-espeaali sta.
En medio de estos extremos hay mucha variedad.

Volvo toca "seguridad". Haagen Dazs toca "helado de Iujo". Atlas Copco toca "aire
comprimido”.

En & segundo grupo se incluyen las empresas grandes que pueden desplegar orquestas
distintas que toquen su musicapara publicos espedalizados. Esta es una estrategia multi-
marcague se a®moda a mercados cambiantes.

En el mundo del automovil, y a pesar de dgun que otro despiste, V olkswagen es un buen
ejemplo. Audi, Volkswagen, Sed, Skoda, son marcas diferentes. Con esto han llegado a
convertirse en lasinfonica del automovil mas grande de Europa.

LVMH es un lider mundia de lujo. Por €llo, su diredor general dirige las "orguestas’
Dior, Louis Vuitton, Guerlain, Givenchy, Maurice Laaoix, Loewe, Moét Chandon vy
Hennessy. Y ahora parece gue su batuta marcara el compés de otra gran "orquesta’ de
lujo: laitaliana Gucd.

Tocar un solo tipo de musicano solo es méas faal, sino que puede generar grandes cifras,
y muy rdpido s €l ritmo esta de moda:

* Intel toca "microprocesadores’ a un ritmo de creamiento del 20% durante la Ultima
décala
* CompUSA toca"ordenadores al por menor” a un ritmo de 3.000 millones de ddlares en
ventas.
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* Callaway, tocando "palos de golf con caras més grandes’ ha llegado a ser el mayor
fabricante del mundo.

A la mayoria de gente le aesta bastante hace bien incluso una @msa ala vez, sin
necesidad de intentar una segunda. El ser humano es cgpaz de hace una diversidad
asombrosa de sas; la humanidad es una "herramienta de multiples usos'. Pero laforma
de alica productivamente esta gama amplia de la humanidad, es enfocando un gran
numero de cgacidades individuales en una Unica tarea. En la cncentraaén, todas las
faaultades & enfocan en un adbjetivo.

Mantener varias pelotas en €l aire es considerado una acobada circense. Pero hasta d
malabarista o hace solo durante unos diez minutos. Si intentara hacelo durante mas
tiempo, sele caeian.

Finalmente, algunas palabras acecade la descentralizad 6n. Siguiendo con la analogia de
la orquesta, es cuando la empresa cale €l control de distintas partes de la orquesta ¢
diferentes directores.

La sabiduria mnvencional dice que la descentralizaddn es buena. Nos aproxima d
mercado. Nuestra opinion es que la descentralizaddon es mala. Dispersa las fuerzas,
complicalas cosasy hacedificil mantenerlas enfocadas.

Estar més cerca del mercado no es ninguna ventgja, Si no se esta organizado para hace
una maniobra audaz.

Al Ries andliza la descentralizacion en forma dara: "s nada cambiara nunca, una
empresa descentralizada seria mas eficiente y eficaz que una empresa centralizada. No
hay ninguna duda de que la descentralizacion fomenta el sentido de la responsabilidad
tanto de la drecdon de las unidades operativas como de los empleados. Pero ¢como
puede desarrollar una empresa descentralizada un enfoque? No puede. La
descentralizacion elimina la capacidad e la alta direcdén de marcar a la empresa una
direacion espedfica. Y luego cambiar ese rumbo cuando las condiciones del mercado
cambian. La descentralizacion es eficiente, pero inflexible".

Es mgor dirigir una empresa ineficiente, pero centralizada wn un enfoque de mercado
potente; una que pueda toca musica nueva auando se necesite. Los empleados prefieren
trabajar para un ganador que para un perdedor, por mucha motivadon que proporcionen
los diredivos del perdedor.

Casi por definicion, una empresa descentralizada no puede enfocarse en una estrategia, o
comportamiento estratégico, corredos. Lo que més pierde la empresa descentralizada es
la oportunidad de gropiarse de un concepto y usar su fuerza

3M es la empresa descentralizada favorita de todo e mundo. Aungue sigue produciendo
un monton de productos en serie (66.000 en el Ultimo reauento), parece haber una
escasez de productos nuevos, revolucionarios, que pudieran llevar ala enpresa anuevos
niveles de éxito. El Ultimo gran ganador fue @ Post-it, un producto lanzado en 1.980.

La empresa es demasiado complicada. Hay demasiada gente @rriendo en demasiadas

direcdones. No hay una direcdon estratégica dara ni enfoque. No hay muasica solo
sonidos.
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Esta es, sin duda, la gran diferencia entre Coca Cola, enfocada en un solo producto, y
Pepsi Cola, preocupada porque Coca Cola no se le escgpe demasiado en refrescos,
mientras trata de mantener a flote sus otros negocios.

El futuro pertenecea la empresa bien organizada y bien enfocada.

Marketing: es cuestion de convertir ideas Smples en estrategia.

"El marketing es algo tan basico que no puede ser considerado una funcion separada. Es
la vision completa del negocio desde d punto de vsta de sus resultados, es dedr, desde
el punto de vista de los clientes”, Peter Drucker.

"Marketing, en el sentido mas profundo, es lo principal. Por lo tanto, mas vale que se
encargue de é el jefe y sus colaboradores mas diredos. Y no otra gente sin el nivd
suficiente”, Robert Townsend, Sthiendo en la organizacion.

S € presidente de una empresa dirige la sinfonia, es el marketing el que se ocupa del
arreglo de la partitura.

Muchisimos acalémicos han escrito gruesos tomos bre la importancia del marketing y
todas s funciones. Las agencias de publicidad y los consultores han inventado ademas
sistemas complicadisimos para aea marcas. Realmente, el marketing es algo de lo que
se puede escribir con ciertafadlidad; pero muy dificil de aplicar con eficaga.

Vamos a exponer la esencia del marketing en dos frases. Primera, es responsabilidad del
marketing cuidar que todos estén tocando una Unica melodia, siguiendo e mismo
compas. Segunda, es tareadel marketing convertir esa melodia, o ideadiferenciadora, en
algo que nosotros Ilamamos una direcaci on coherente de marketing.

Esta nocién de una idea diferenciadora requiere un poco mas de consideradon. ¢Qué tipo
de idea?¢DOnce se encuentra una? Estas on las preguntas basicas a las que hay que dar
respuesta.

Unaideadiferenciadora es un angulo mental competitivo.

Es dedr, primero una idea diferenciadora tiene que tener un angulo competitivo, para
tener alguna posibilidad de éxito. Esto no significa necesariamente que d producto o
servicio seamejor, sino que tiene que haber un elemento diferenciador. Puede ser mas
peguefio, més grande, mas liviano, mas pesado, méas barato 0 mas caro; o podria goyarse
en un sistema de distribucion diferente.

Ademés, la ideatiene que ser competitiva en el ambito de marketing total, no sélo con
reladénauno odos productos o servicios.

Por gjemplo, la dedsion de Volkswagen a finales de los cincuenta de lanzar el "primer"
coche pequefio en E.U. fue unaidea ompetitiva excdente.

El Escaabajo de VW no fue, por supuesto, €l primer coche pequefio en el mercado
norteamericano. Pero si fue d primer coche en ocupar la posicion "pequefio’ en la mente
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de los norteamericanos. Hizo de su tamafio una virtud, mientras otros, también pequefios,
se discul paban hablando de grovechamiento del “espado”.

"Piense en pequefio’, dedan los anuncio de Volkswagen.

En el extremo opuesto, un gemplo de nuevas malas ideas son los descgpotables, los
deportivos y los coches grandes que, apoyandose en la fama que le dio el Escarabgjo,
lanz6é luego Volkswagen en E.U. No ofredan ninguna ventagja mmpetitiva frente ¢
BMW, Porsche o0 Mercedes (por mencionar algunos). Naturalmente, esta iniciativa sac a
la marca del mercado norteamericano, que &ora esta tratando de reconquistar con €
"nuevo" Escarabgjo.

Segundo, unaideadiferenciadoratiene que tener un angulo mental competitivo. Dicho de
otramanera, la batala se libra en la mente de los clientes.

L os competidores que no existen en la mente de los clientes $n ignorados.

Por otro lado, hay competidores que disfrutan de una percepcion fuerte en la mente que
no concuerda mn la redidad. La percepcion mental es la que debe considerarse en la
elecaon de una ideg no la redidad (¢que es la redidad?). ¢Es Volvo e coche més
seguro? Segln un redente estudio del Euro-NCAP para berlinas de lujo, no. Esta en
cuarto lugar entre las berlinas grandes. Pero en las mentes de los conductores de todo €l
mundo es el nimero 1 en seguridad.

Un angulo mental competitivo es el punto en la mente que permite que d programa de
marketing funcione dicazmente. Este es el ge sobre e que hay que girar para cnseguir
resultados.

Pero una ideano es suficiente. Para completar €l proceso, hay que convertir laidea &
una estrategia (si laidea e un clavo, la estrategia es el martillo). Hacen fatalas dos para
lograr una posicion en la mente.

¢Qué es una estrategia? Una estrategia no es una meta. Como la vida misma, una
estrategia debe enfocarse en el vigje, no en el destino. Los pensadores voluntaristas, a los
gue llamamos pensadores de "arriba-abaj0", estdn arientados basicamente a los objetivos.
Primero determinan |0 que quieren lograr y luego intentan crea modos y medios para
alcanzarlo.

La mayoria de las metas, sencillamente no son alcanzables. Fijar metas tiende aser un
gercicio frustrante. El marketing, como la politica es el arte delo posible.

Segun nuestra definicion, lo primero que hay que dedr es que una estrategia no es una
meta. Es una direacion coherente de marketing.

Una estrategia es coherente, en el sentido de que esta enfocada en la idea @mpetitiva
selecdonada. Volkswagen tuvo un gran éxito tadico con el coche pequefio, pero fracasd
al elevar esa idea auna estrategia wherente. Se olvido de "pequefio’ y en vez de eso,
deddio llevar a mercado de los E.U. una gama de Volkswagen grandes, rapidos y caros.
No tuvo en cuenta que otros fabricantes europeos ya se habian anticipado con estas idees
competitivas. Asi, dgjé el huec que dla misma habia aeado y abrid el camino para que
los japoneses tomaran el control de laideadel coche pequerio.

Lo segundo que mnviene aclarar es que una estrategia debe llevar aparejadas adividades
de marketing coherentes. El producto, €l precio, la distribucion y la publicidad -todas las

file://IC\WINDOWS\TEMP\SLDF5MCV .htm 08/02/05



Pagina41 e 57

adividades que forman parte del mix de marketing- deben enfocarse de manera
coherente en latadica, laidea competitiva.

Se puede pensar en una ideadiferenciadora, como unalongitud de onda de luz especifica
y la estrategia mmo un laser sintonizado con esa onda. Se requieren |os dos para penetrar
en lamente de los clientes.

Finalmente, una estrategia es una direacion coherente de marketing. Una vez que la
estrategia se ha estableddo, la direcaon no debera cambiarse.

El propdsito de la estrategia es utilizar todos los reaursos disponibles, para gropiarse de
laideadiferenciadora en la mente de los clientes. Al comprometer todos |0s reaursos en
una direcdon estratégica, se maximiza el aprovechamiento de la idea sin la limitacién
gue implicala eistencia de una meta predeterminada.

¢Qué se busca? Se busca un angulo. Un hedho, una idea, un concepto, una opinidn por
parte del cliente; que se enfrente alas posiciones que ocupan los competidores en las
mentes de | os clientes que nos disputamos con ellos.

Tomemos como g emplo los detergentes. ¢Qué eslo que la publicidad de los detergentes
sugiere que buscan los clientes? Basicamente, limpieza Por eso, Ariel dga la ropa
"blancd'. Cheer dgjalaropa"mas blancaque blanco”. Y Bold llega hasta "brillante".

¢Ha observado alguna vez a #&guien sacando ropa de la lavadora? Si hiciera cao a los
anuncios, podria pensar que se pone las gafas para que € brillo no le dafie los ojos.

Lamayoria de las personas ni siquieramiran laropa. Pero casi siempre la huelen para ver
s huele bien. Esta observadon hizo que Unilever lanzara Surf, un detergente auya Unica
caacteristica diferenciadora es que mntiene el doble de perfume que los de la
competencia. Resultado: Ilegd Surf y se quedd con una parte respetable del mercado
norteamericano de detergentes: 3.500 millones de ddares por afio.

Algunas perspectivas on dificiles de catar porque los clientes las expresan de forma
negativa. La empresa Adolph Coors inventd la cavezalight (incluso hoy hay menos
cdorias en una cervezaCoors estandar que en una Michelob Light). Sin embargo, Coors
ignoraba su propio invento hasta que Miller lanzé la ceveza'Lite".

Coors podria haberse goropiado de la cdegoria de cevezas light con un plan importante
de publicidad. No lo hizo. Miller si. Miller Lite se convirtio en la primera cervezalight
de éxito.

La mayoria de los angulos competitivos son dficiles de ver porque cai nunca tienen
aspedo a priori de ser grandes ganadores (si lo tuvieran, otros los estarian
aprovedando). Las bombas de marketing estallan muy répido.

"Las grandes ideas -dijo Albert Camus- llegan al mundo suavemente, como palomas.
Quizas, entonces, s escuchamos con atencion, oiremos entre d barullo de imperios y
naciones &l sonido de alas, el movimiento suave de vday esperanza”.

Muy pocos adivinaron que Toys "R" Usiba a ser un negocio gobal que vende la cuarta
parte de todos los juguetes de E.U. y una parte cala vez mas importante en muchos otros
paises. Lo que si se preguntaba mucha gente ea por qué escribian la"R" al reves.
Después de visto todo el mundo eslisto. La auestion es srlo antes.
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Las oportunidades n dficiles de ver porque no parecen oportunidades. Parecen solo
angulos.

La responsabilidad del marketing es apoderarse de ese angulo o ideg y construir con €l
una estrategia para que desarroll e toda su potencia.

Primero la ideadetermina la estrategia. Luego la estrategia wnduce la idea Decir que
una es mas importante que la otra es perder la esencia del proceso. Eslareladon entre las
doslaque mondiciona d éxito.

¢Qué es masimportante en € disefio de aviones, el motor o el ala?

Ninguno. Es la relacion entre las dos la que determina que d avion despegue de la
pista.

La ideadiferencia d negocio de los competidores. La estrategia da das a la idea que
puede hace que d negocio vuele.

Muéstreme la idea.

L as nuevas ideas. Es mas sencillo tomar las pr estadas.

"Su idea solo tiene que ser original en su adaptacion al problema en € que esta
trabajando”, Thomas Edison.

"S un hombre se imagina una cosa, otro la tornara realidad", Julio Verne.
Hay empresas que intentan convertir la produccion de ideas en una dencia oculta.

En una vigja mansion en los alrededores de Cincinnati, la gente se dispara pelotas de
goma amarillas con una pistola de juguete. En la primera planta, un cuarteto surefio toca
marchas militares. Cercahay gente garabateando en tarjetas de color purpura. (Qué eslo
gue estan escribiendo? Cualquier cosa que les venga ala cdeza A otros visitantes de la
mansion se les pide que hablen de sus peores vacacones, de si tienen alguna dcariz y
como se lahicieron.

¢Qué pasa &i?

Hemos entrado en la zona gris de la industria norteamericana de las ideas. Estos son los
expertos credivos que prometen relanzar su negocio, 0 adivar vigjos productos con una
dosisde ideas frescas.

El problema es que la busgueda de nuevas ideas suele degenerar en un vertiginoso vige
de Alicia en e Pais de las Maravillas;, con un monton de jerga sobre "emancipadon
crediva', "estimulacion de la mente" y "mutadén de aditudes'. Por no mencionar una
fadura, que haria sonrojar a Alicia.

Es cierto que las nuevas idess mueven los negocios. Son € carburante para d éxito
futuro. ¢Pero €l proceso de encontrar una nueva idea & redmente tan compleo como
algunos quieren hace creer? ¢O es un proceso basicamente simple que se hace que
parezca omplego?

"El mito es que un empresario puede depender de una genialidad -dice Peter Drucker-.
Llewo 40 afos trabajando con empresarios. Los que dependen del momento de
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genialidad desaparecen en un momento tambiéen”.

Echemos un vistazo honesto a @@mo la mente ansigue una nueva idea Se desarrolla en
tres pasos:

1. Preparacion. La persona se sumerge en € problema. Recoge informadoén, datos y
opiniones. Le dice asu mente que se ponga atrabajar.

2. Incubacién. Mientras estd ocupado hadendo otras cosas, una parte del inconsciente
esta dando vueltas. El cerebro yuxtapone informaddn, combina caaderisticas, canalize
ideas.

3. lluminacién. Una idea nueva y razonablemente completa, llega a la superficie
(aparentemente de ninguna parte). Voila. Esta hedho.

Esto eslo que ocurre. Como ocurre exadamente es otra cuestion.

En unatira admica, dos personagjes estan hablando de este tema. El primero dice "¢Qué
es una idea?'. Responde d segundo: "una idea es un pensamiento inspiracional”. El
primero vuelve apreguntar: "¢De donde venen?'. El segundo responde: "No tengo ni la
menor idea".

Nuncavamos a comprender cdmo ocurre.

Pero si sabemos que el sefior Edison teniarazon. No pasa nada por tomar prestada laidec
de otra persona. "Haga de dlo un halto -dijo-, estar al acecho de ideas novedosas e
interesantes gue otros han usado con éxto".

Supongamos que nos hacemos cargo de un hotel de lujo, que intenta mantenerse d nivel
de los Marriotts y los Hyatts en |a batalla por el confort de las habitadones. No hay que
llevar a equipo a un retiro para ingeniar nuevos "caramelos' que atraigan clientes. En
vez de eso, conviene ver qué hacen los hateles independientes para seducir a sus
huéspedes.

La forma mas simple de solucionar un problema es copiar una idea &istente (los
disefiadores de ejuipo militar han copiado a Picas® para mejorar los patrones de
camuflaje de tanques).

La forma mas sencilla de inventar un nuevo producto es adaptar una idea «istente. Al
cantautor Paul Simon se le preguntd en qué se inspird para su cancion "Puente sobre
aguas turbulentas'. Fue brutalmente honesto: "tenia dos melodias en la cabeza -una coral
de Bach y una melodia gospel de los Svan Slverstones- y me limité a juntar las piezas”.
¢Cuantas veces nos han invitado a una gran cena de caidad, a la que redmente no
gueriamos ir? No queriamos pasar por las molestias de cntratar una nifiera, alquilar un
smoking o aguantar |os discursos.

Comprendido, dijeron unos avispados en Florida. He agui su invitadon de "no
invitaaon':
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La cena anual de Goodwill Industries no se céebrara este aio
en el Hotel Americana
No se servirén coctelesalas 7:00 pm.
No se servirala cana alas 8:00 p.m.
El maestro de ceemonias no serd Art Linkletter.
El reverendo Norman Vincent Ped nolegalainvocadon.
El orador invitado no sera Dea Abby.
Quédese en casay tenga una noche tranquil a.

Pero, por favor, mande 50 ddlares por persona o 100 délares por pareja.

¢Funciono estaidea?Como un reloj.
Desde entonces, ha sido adoptada por otras Organizadones y Hospital es benéficos.

Se pueden aumentar las probabilidades de solucionar un problema mnvirtiéndose en
colecdonista. Cuando nos topemos con una idea brillante o una estrategia inteligente,
guardémosla (empezando un dario, una capeta de recortes y un archivo de ordenadar).
Tengamos un bloc de notas a lado de la canay una grabadora en €l coche.

Cuando se esté intentando encontrar una solucién a dgo, solo hay que bucear en las
anotadones. Luego, utilizar las sguientes pautas para grovechar d maximo una idea
existente:

1. Swtituir. ¢Qué es lo que se podria sustituir en el enfoque, materiales, ingredientes o
aspedo? SugarPops £ @nvirtio en CornPops, un cered mas preocupado por la nutricion.
"Romeo y Julieta" engendro "West Side Story". Redentemente, el Hartford Ballet tomo
prestado "El Cascanueces', lo reubico en la Caifornia de 1.800, afadio indios,
pantalones vaqueros y a Mark Twain. El resultado: excelentes criticas para "El
Cascanueces Americano'”.

2. Combinar. ¢Qué es lo que se podria mmbinar con una idea «istente? ¢Qué
ingredientes, atradivos, colores, sabores? Lipton combino frutas y sabores con su té para
desarrollar nuevos tés frios. Compudata combind una magquina contadora de billetesy un
ledor l&ser en un ledor ultrarrapido de addigos de barra.

3. Adaptar. ¢A qué se parece ata idea?¢Qué se podria mpiar? Sony adapto su concepto
de walkman alatelevision watchman y al CD discman (esto se hallamado la "evolucion
gestionada’ de un producto o proceso). Gillette aaptd su enfoque de innovadon de
cuchillas (Tracll, Atra, Sensor, Sensor Excd, etc.) alos cepill os de dientes Oral-B. Oral-
B llevaba 27 afios sn lanzar un nuevo cepill o cuando Gillette la adquirio. Ahora, Gill ette
tiene un equipo de 150 personas investigando la diminadén manual de la placadental. Y
tiene una lineade nuevos productos, desde d hilo dental fabricado con fibras propias al
cepill o de alta gama Advantage.
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4. Aumentar o minimizar. /Qué pasaria si se afiadiera, alargara o disminuyera? Con los
todo terreno vendiéndose mwmo pan cdiente, Ford subio la guesta wn un Expedition
aln mas grande y un Lincoln Navigator. El micro-coche Smart intenta reeditar el éxito
del Mini. McDonald’s esta empequefiedendo sus puntos de venta, para que quepan en
terminal es de agopuertos y en grandes tiendas como Home Depot.

5. Emplearlo para otros usos. ¢De qué otros modos podria usar 1o que yatiene? Arm &
Hammer transformé el bicarbonato sddico en un desodorante para refrigeradores, ur
desodorante personal y un ingrediente de pasta de dientes. Paradores Esparioles
reaondiciond vigjos cagtillos y los transformd en una de las cadenas de hoteles de lujo
mas ocupadas por turistas de dto nivel emndmico. En Madrid, una posada para
peregrinos es hoy uno ce los restaurantes mas tipicos de la dudad. En € puerto de
Buenos Aires, unos vigjos edificios de aduanas % han convertido en lujosas oficinas y
restaurantes, transformando una zona cai abandonada en la mas cotizada de la dudad.

6. Eliminar. ¢De gué se podria deshace? Dell prescindio de las tiendas para vender
computadoras; y Amazon (la"libreria mas grande del mundo™) no tiene ninguna libreria,
sblo vende por internet.

7. Invetir o reordenar. ¢Qué podria canbiar de sitio o mirar a revés? Se invierte la
fisca de un calentador y se obtiene un refrigerador. Invirtiendo los sstemas telefonicos
se puede solucionar un problema n los clientes. Eso es [o que ocurrié en la central de
Meineke, que fabrica silenciadores baratos y tiene una calena de talleres de mecéica
rapida. Los franquiciados % quejaron de que nunca mnseguian hablar con un empleado,
porque sus llamadas (a lineas gratuitas) iban a un sistema aitomatizado. Un recepcionista
en la centralita contestaba las Ilamadas |ocd es (la mayoria de vendedores y personales de
los empleados). Sducion simple: intercambiar los dos Sstemas.

Dale Carnegie, famoso por Hacer amigos e Influir en la gente, fue un famoso copién.
Escribioé una vez "las ideas que defiendo no son mias. Las tomé prestadas de Socrates.
Selas copie a Chesterfield. Selas robé a Jesus. Y lasmeti en un libro. S no le gustan sus
reglas ¢las de quién usaria?'.

Muéstreme la idea de otra persona.

Metas. suenan bien, pero ayudan poco.

"Algunas empresas cambian lo que hacen para conseguir €l futuro que quieren. Esto es
una pérdida de tiempo. Se mnsigue el mismo resultado si se ajustan las suposiciones del
plan de negocios. Reauerde que d futuro depende de las suposiciones, y que las
suposiciones No son Mas que @sas que se inventan. No tiene sentido torturarse”, Scott
Adams, El Principio de Dilbert.

"El que no arriesga no cruza la mar", refran marinero.

Las metas n las que echan a perder los planes de marketing. A nosotros no nos gustan
nada, porque la obsesion por alcanzarlas alejan ala gente de laredidad.

A los diredivos que se obsesionan por "lo que dlos quieren hace” les encanta fijar
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metas.

¢Qué son los planes a largo plazo sino un esbozo meticuloso de donce quieren los
diredivos que esté su empresa dentro de cinco o diez dos? Se obsesionan hablando de
cuotas de mercado y de rentabilidad de las accones.

Esta dase de diredivos intenta forza que las cosas ocurran, en lugar de intentar
encontrar nuevas vetas a explotar. Suelen ir detras de mercados existentes, en lugar de
buscar nuevas oportunidades. Ademés, estan arientados "hada dentro”, en vez de estar
orientados "hada duera’".

Cuando se les aausa de que las metas no son més que buenos deseos, |os altos diredivos
tienden a defenderlas como algo "a donde guntar". Una espede de blanco. Pero de lo
(ue esta gente no se da wenta es que fijar metas tiende a crear una falta de voluntad de
aceptar el fracaso. Como conseauencia de dlo, la gente dejara de preocuparse por hace
lo correcto, porque estard intentando alcanzar esas metas irredes.

Intentar alcanzar esas metas miticas de ventas alienta alos jefes de producto hada
extensiones de lineainnecesarias 0 montar promociones caras, para saturar 1os stocks de
los distribuidores. Aun peor, les impide aslar su problema, afrontarlo diredamente y
luego esforzarse al maximo para solucionarlo.

Otor problema de fijar metas es que aeauna dertarigidez Cuando se esta enfocado en
una meta, se tiende aperder oportunidades que se presentan cuando se ha tomado una
direcdon determinada.

En su popular libro, Construido para durar, James Collins y Jerry Porras elogian las
"metas grandes, audaces y temibles'. Sostienen que estas metas han ayudado a convertir
empresas como Boeing, IBM, Citicorp, Wal-Mart, Genera Electric, Philip Morris, etc.,
en | os gigantes que son hoy.

Pero s se miramas de cercasu tesis, las "metas' se mezdan con "maniobras audaces'.

La apuesta de IBM por su maquina 360 fue un riesgo, una maniobra de una nueva
generad6n informatica Los lideres & mantienen lideres al competir consigo mismos (es
uno de los Principios de la Estrategia Defensiva).

La meta de Citicorp de hace del banco una institucion grande, nadonal e internadonal,
tuvo que ver también con asumir €l liderazgo en las primeras fases de la banca agran
escday de ambito global.

Los autores de Construido para durar dan gemplos de las empresas que se fundaron
desde 1.812 (Citicorp) hasta 1.945 (Wal-Mart). Pero estas empresas no tuvieron que
lidiar con la terrible competencia del mercado gobal de nuestros dias. Si bien se puede
aprender mucho de su éxito, hay que tener en cuenta que se dieron €l lujo de aece en un
tiempo en & que lavida de los negocios era mucho més fadl.

Las metas 5N como suefos. Despiértese yenfrente la realidad.
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El crecimiento puede ser malo para su negocio.

"No tenemos una necesidad desesperada de aecea. Tenemos un deseo desesperado de
crecea", Milton Friedman.

"La idea de que &l creamiento puede ser paralizante, malsano o paologico no se toma
en consideracion’”, Frijof Capra.

El crecimiento es la consecuencia de hace las cosas bien. Pero en si mismo no es una
meta destacale. De hedho, la obsesion por e creamiento es la alpable de que las
empresas < fijen metasimposibles.

Los presidentes persiguen el creamiento para asegurarse la permanencia en el puesto y
aumentar sus ingresos.

Para nosotros, un odbjetivo mas simple y mas potente es perseguir cuota de mercado, no
beneficios. Cuando surge un mercado nuevo, el objetivo nUmero uno debe ser conseguir
una cuota de mercado dominante. Demasiadas empresas quieren saca beneficios antes
de haber consolidado su posicion.

Lo gue hace auna anpresa fuerte, no es el producto o servicio, es la posicién que ocupa
en la mente de los clientes. La fuerzade Hertz estd en su posicion de liderazgo, no en la
cdidad de su servicio de dquiler de coches. Es mas faal mantenerse en la dma que
llegar a dla.

¢Hay alguna empresa que haya derrocado a un lider? Crest 1o hizo en pasta dentifrica
gradas alarecomendadon de la American Dental Association, por su eficada anti-caries
(irénicamente, Colgate Total ha reauperado el liderazgo que le quité Crest con la
aprobadon de la Food & Drug Administration por su eficada en la prevision de la
gingivitis). Duracell 1o hizo en las pilas gradas a "Alkaline". Budweiser 10 hizo en
cavezay Marlboro o hizo en cigarrillos. Pero ocurre raras veces.

Unarevision de las 25 marcas que gan lideres en el afio 1923 pruebalo dcho. Hoy, de
esos lideres de 1.923, 20 siguen en primera posicion. Cuatro estan en segundo lugar y
uno esta quinto.

Incluso los cambios de posicion tampoco ocurren a menudo. Si el marketing fuera una
carera de aballos, seria un asunto terriblemente aurrido. Desde la segunda guerra
mundial, sdlo ha habido un cambio de posicion entre las tres primeras empresas de
automoviles de E.U.

La "estaticidad” de una carera de marketing, la tendencia de empresas 0 marcas a
permanece en la misma posicion afio tras afio, también subraya la importancia de
asegurar una buena posicion desde el principio. Mgorar la posicion puede ser dificil,
pero unavezque se hace llega aser relativamente fadl mantenerla.

Cuando se alcance la dma, hay que asegurarse de que d mercado se entere. Demasiadas

empresas dan su liderazgo por supuesto y nuncalo explotan. Lo Unico que hace o es
mantener la puerta abierta ala mmpetencia. Si tiene la oportunidad, hay que cerrarle la
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puerta en las narices. La gente adora d desvalido, pero prefiere womprarle a ganador.
Nunca se deben financiar los productos perdedores de la enpresa con los beneficios de
los ganadores. Este e un truco contable tipico en una empresa multi-producto.
Hadéndolo, se reducela apaddad de invertir en los que red mente soportan € negocio.
Pero muchas empresas, presionadas por su cotizadon en Bolsa, se obsesionan por el
credamiento y pierden laoportunidad de edar €l resto. O mgor dicho, se aurden.
Cuando uno es el Porsche de lainformatica no debe preocuparse por |os equipos baratos.
Debe mantener el dominio del negocio del alto rendimiento, hadendo que cala dia mas
clientes = interesen por sus productos (después de todo, ¢qué empresa importante puede
guerer funcionar con informéticade bajo rendimiento?).

No se debe permitir que los mercados de valores gestionen nuestro negocio.

La mayoria de los magnates financieros tienen un enfoque matemético del marketing.
Piensan que las empresas crecagan mas rapido, si se meten en mas negocios.
Lamentablemente, la Gnica forma de pensar que funciona en el mercado es la "externa’;
gue es la que funciona en la mente del cliente potencial. Consideremos lo que le paso a
estas grandes marcas.

* Chevrolet fue unavez @ coche familiar més vendido de E.U. Ahora un Chevrolet esun
coche, un camion, wun deportivo 0 una camioneta; grande, pequefio, caro, barato; que
vende menos que Ford, Honday Toyota.

* Xerox perdio 20afosy varios miles de millones de ddlares, intentando ser una enpresa
gue ofreda desde apiadoras a ordenadores y todo lo que cdia en medio. Al final, se
dieron cuenta de que aualquier méaquina Xerox que no pudiera hace una fotocopia, tenia
problemas.

* McDonald's cred unnegocio de gran éxito, basado en hamburguesas baratas y rapidas.
Pero luego quisieron convertirse en un restaurante, que ofreda hamburguesas de nifics,
hamburguesas de adultos, pizzg pollo; lo que fuera. Ahora se ha hecho més lento y tiene
mucho menos éxito. Fueron demasiados "Macs'.

* Marlboro sufrié una pérdida de auota de mercado cuando se expandieron de los
cigarrillos normales a los light, ultra-light, medium y mentoladcs. Al final, se dieron
cuenta de que los auténticos vaqueros no fuman cigarrillos light, ultra-light, medium y
mentolados. Volvieron a Marlboro Country y las cosas mejoraron.

En los negocios < trata de diferenciadon, diferenciacion, diferenciacion. Cuantas més
cosas ® intenta llegar a ser, mas enfogue se pierde y més dificil es diferenciar €l
producto.

La gente no compra porque seauna mega-marca En el mundo de los deportes, la gente
compralamgor marca de zaatillas, o pelotas de golf, o raquetas de tenis, o lo que sea
Compra lo que piensa gque le ofrecelo maximo. Y la mayoria de veces compra del
espedalista de la cdegoria. La razon: si una compahia se espedaliza tiene que saber
como hacerlo mejor que los no espedalistas.

Tiger Woods o Ronaldo tienen una razon de varios millones de ddlares para llevar Nike
delos piesala cdeza. Pero € resto no tenemos ninguna. Cuanto antes Nike se dé cuenta
de que no se trata Unicamente de logotipos, sino de productos diferenciados, antes
mejorara su juego.

Intentar ser todo para todo e mundo es complicado y antiecondmico. Esta estrategia

desperdicia reaursos en hatallas marginales, reaursos que deberian concentrarse en el
asunto principal. Las dedsiones on mucho més simples cuando se tiene una sola wsa en
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la que enfocarse.

En nuestra experiencia, menos es mas.

M enos puede ser mas en cualquier negocio.

Amorim, una anpresa portuguesa, es el lider mundial en corchos para botellas de vino.

Krones AG, una eanpresa demana, tiene una cuota de mercado mundial del 70% de las
maguinas que ponen etiquetas en botellas de bebidas.

Construya una cuota de mercado vy los numeros |l egar an.

La Gente.

En los negocios, se trata fundamentalmente de gente dtamente formada y adiestrada.
Intente no confundirles con tonterias.

Motivacion: € esfuerzo solo no esla respuesta.
"Cambiar y mejorar son dos cosas distintas', proverbio aleman.
"La mision del mando militar es mantener un nive uniforme de bravura™, Sun Tzu.

Ciertarevistallamoé en una ocasiOn a una experta en cgpadtadon de personal. Las ventas
de publicidad estaban bajando. La moral empeoraba. ¢Podriair a su proxima reunion de
ventas a dar un seminario paramotivar a personal ?

Antes de dedr que si, la eperta investigd quién era la revista para los ledores. El
nombre y laimagen habian quedado anticuados. Aunque habian hecho algunos cambios
cosmeéticos, la lineaeditorial estaba desenfocada y era @nfusa. Los anunciantes habian
perdido el interés por aparece en ella.

El diagnéstico: carecian de una estrategia, no habia ningun punto claro de diferenciadén.
La experta en cuestion estaria encantada de tocar estos temas tan importantes en la
reunidn de ventas en la que lainvitaban a participar.

La respuesta de la Editorial: "es que sOlo estamos buscando una mnferencia para
motivar alagente. Tenemos que recagar sus pilas, volver a ponerles en marcha'.

Sefiores, el esfuerzo solo no es larespuesta. Esforzarse mas esta sobre-valorado.

Motivar a los empleados no va aintegrarlos en la anpresa. Porque dlos probablemente
ya se habran dado cuenta de que la seguridad en el empleo es algo del pasado.

Ola tras ola de fusiones, reduccones de actividad y reestructuradones, no han ayudado
demasiado a fomentar un sentimiento de ledtad. "El frégil vinculo entre la organizadon
y el empleado se haroto". La aditud de muchos trabajadores es. "somos esencialmente
temporales”.
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Sin embargo, la motivadon es una solucion muy tentadora. Como dice un famoso
consultor de direcdaon: "no sé la cantidad de vecs que he oido alos diredivos dedr: no
podemos dormirnos en los laureles. Tenemos que esforzarnos aun mas de ahora en
adelante".

Entonces, un dia, aalguien se le ocurre unaideabrillante: demos un poco de reposo a las
tropas y enviémoslas a una reunion motivadonal. Alli oirdn esléganes pegadizos como
estos que llenaron el aire de uno de estos festivales:

* "Siéntase MO un campedny seraun campeon”.
* "Lostriunfadores no se rinden. Se ponen de pie".
* "E| éxito no llega de lanoche ala mariana, llega @n el tiempo".

O puede gue se piense en algo mas exclusivo. Trae a un orador motivadonal al auditorio
de la empresa. Unavez dli, el carismatico persongje puede inspirar a las tropas para que
sean "todo lo que pueden ser” y les haga "arrancar sus motores' (todo esto acompafiado
de suculentos banquetes, pinesy foll etos conmemorativos).

Estos eventos suelen tener titulos como:

* "|_as cosas grandes ocurren cuando se hacen bien las pequefias’.
* "El| arte de aonseguir un mayor esfuerzo de todos".

* "100 maneras de motivarse".

* "1.001 maneras de motivarse uno mismo y a otros' (obviamente, 100 es para los
aficionados).

O se padriair por todasy trae un "motivador" famoso.

El dinero, por supuesto, es un objetivo. La motivacion es un gran negocio. Soélo en E.U.
genera unos 1.000 millones de ddares en ingresos anuales, segun publicaba hace poco
unarevista de formacion.

¢ESs que los conferencistas famosos afiaden valor de verdad? ¢O s6lo confunden las ya
confusas mentes de |os empleados?

Apliquemos un poco de sentido comun a este asunto del Esfuerzo Extra. Detras de la
mayoria de estos intentos hay un razonamiento mal dirigido. Es algo asi: dele alas tropas
algo especial, motivelas, y se esforzaran mas, venderdn mésy produciran més. Haran ese
esfuerzo adicional.

En redidad, esto nunca ocurre. Al principio, puede gque siente bien, pero € efedo se
evapora en minutos. S6lo es un masaje mental. S6lo una diversion, un gran espedaaulo.
Todas las empresas tienen acceso a la misma sicologia, |os mismos conferenciantes, los
mismos $minarios motivadonales.

No nos mal interprete. No hay nada malo en querer motivar alos empleados.

Como djo de forma simple y sencilla & presidente de una importante multinadonal:
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"aungue esté en el camino corredo, le pasaran por encima s se queda sentado”.

Pero primero, asegurese de que esta en el camino corredo. Que sabe addnde quiere que
vaya su gente. Que tienen laformaddny las herramientas fundamentales parallegar.

Volvamos a lo basico por un momento: ¢aa es la definicién en el dicdonario de
"motivar" aplicada a este cao? Respuesta: "mostrar €l atradivo o el interés de algo para
incitar aun tipo de conducta". Pero, ¢qué tipo de mnducta?

¢Cud eslaacaodn espedfica que se tiene pensada? ¢Qué es exadamente o que se quiere
que hagan?

La pregunta para la que la gente que esta en el auditorio necesita una respuesta no es:
" ¢,@mo hago paraliberar mi verdadero potencial ?".

La pregunta que quieren que se les conteste es: "¢qué es lo que hacediferente aesta
empresa? (¢, ad eslaidea ala gue me pueda subir y andar con ella?. Esto exige mucho
de la persona que se pone delante de todos.

Por esto es por lo que los discursos motivacionales més eficaces n los de alguien de
dentro de la enpresa. Alguien que ha ido al frente de batalla y ha vuelto para dar un
informe honesto. Hoy, para liderar € ataque, hacefalta la capaddad de gasionarse, de
integrarse en la estrategia de la empresa.

La motivadon de verdad empieza on una ideacomo arma, y luego con un desafio a las
tropas que le dan vida en ventas, en desarrollo de productos, en ingenieria, en lo que sea.
La motivadén de verdad tiene que ver con dar la batalla en e mundo red, no en €
mundo ided del "rendimiento 6pgimo".

Trabajar mas no es tan eficaz como trabajar mejor.

La auto-mejora esd traje nuevo del emperador.

"La ewlucién implica megjorar de forma continua en todos los sentidos, consiguiendo al
final lo mejor de todo”, Deguak Chopra.

"ConOcete, acéptate, supérate”, San Agustin.

Erase una vez en que d karma de cala enpleado era msa suya. Pero cada dia més, las
empresas £ ocupan de los aspedos espirituales de sus empleados.

La meta es crea empleados méas centrados que prosperen en un entorno integrado y
emocionalmente tranquilo. Estos simos de la nueva ga se estan extendiendo mas rapido
que € fuego. "Nifo interior" y "potencial humano" forman parte hoy del vocabulario
normal de las empresas.

¢Los empleados tienen las squis dafiadas? Hay una aura paratodos sus adhagues.

* Boeing junt6 a sus altos diredivos y les pidid que contaran sus experiencias personales
dentro de la empresa. Luego pusieron pa escrito las negativas y las quemaron en un ado
ritual de muerte y nadmiento corporativo.

* En un curso en e Esaden Ingtitute de California, con €l titulo "Acabar con el ego
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fradurado”, hay rituales y ceremonias enfocados a "soltar y renovar” (a los participantes
se les pide que traigan un pafiuelo de wlores, un periddico, tamboresy caracas).

* Un grupo de formadén en Nuevo México utiliza aonceptos y gjercicios de dteradon
de la percepcion, sacalos de la tradicion de los indios navajos y apadies. Clientes como
Honeywell y Bethlehem Sted les mandan gente para que estudie la Rueda de la
Medicina, una representadon de los 4 polos de la experiencia humana (inteledual, fisico,
emocional y espiritual).

* Los participantes en atro laboratorio de gorendizge disefian una "piedra de toque" de
madera, piedras, tela, hojas y trozos de cristal. Utilizan estos materiales para "simboli zar
lo que su trabgjo significa para dlos'. Posteriormente pueden redisefiar sus piedras de
toque (veo tus dos piedrasy subo una).

El pensamiento de la nueva aa se ha infiltrado hasta en los programas de MBA y en las
Casas de Gobierno de |os paises mas desarrollados.

* Un profesor de la escuela de negocios de la Universidad de Georgetown exige que sus
estudiantes slgan al campus a plenaluz del diay griten a pleno pulmén: "a veces -dice-
hago que finjan que son un plato de gelatina, o una pizz, o les pido que ladren”.

* Jean Houston, fundadora del movimiento del "potencial humano" y confidente de
Hillary Clinton, recomienda gercicios para "reauperar €l ego'. Los participantes %
guitan los zgpatos, anillos y gafas. Se sientan en dos circulos, espalda wn espalda, los
brazos entrelazalos, los ojos cearados, y cantan. Esto se llama e "reaerdo de la
comunidad primitiva’.

* Los Clinton también son forofos de los guris de transformaciéon personal, como
Stephen Covey y Tony Robbins. Una dicion que se le adjudica también a Felipe
Gonzdezy a Silvio Berlusconi.

¢Tamboresy caracas? ¢Piedras de toque y meditadon? ¢Ladrar como un perro?

¢Los futuros lideres empresariales llevaran catas de Tarot, amuletos y ensalmos junto
con sus portétiles?

Para mntestar esas preguntas tenemos que echar un vistazo a Covey, Chopray Robbins,
los 3 grandes rivales en el negocio de vender el ego alagente de enpresa.

Sephen Covey representa d nuevo suefio americano: éxito emnodmico y salvadon
espiritual en un solo paquete.

Su primer libro, Los 7 halitos de la gente altamente dediva, ha vendido 10 millones de
egiemplares. El mensaje: "para dcanzar su maximo potencial, hade forzar un carader”.

Stephen Covey no nos dice lo que hay que hace. Nos dice @mo mirar dentro de
nosotros, encontrar el principio universal corredo y aplicarlo.

En su mundo existen 7 de estos principios (ni uno mas ni uno menos). Uno de dlos, €
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principio ganar-ganar es interesante. Covey dice gque nos dira todo 1o que necesitamos
saber para ser efedivos, pero también promete decirle lo mismo a todos los demas.
Entonces, nuestros competidores sabran lo que nosotros sabemos. No importa, dice &
profesor Covey. Si todos sabemos o que siempre hemos sabido desde € principio, todos
saldremos ganando (por favor, si logra entenderlo, [lamenos).

Degrak Chopra es un antiguo endocrindlogo de Boston, naddo y criado en Nueva Delhi,
y educado durante 12 anos por misioneros jesuitas. Se auto-define como "un gonero en
el campo de la medicina mente-cuerpo y del potencial humano".

Sus empresas ingresan mas de 15 millones de dolares a afo. Es muy popular entre
profesionadles de mediana ealad. Ha escrito 19 libros, tiene un boletin mensual,
conferencias a 25.000 ddlaresy seminarios de 5 dias en todo el mundo.

El mensaje de Degpak Chopra es una bullabesa de fil osofia oriental, teologia occdental,
tradiciones cdtas, medicina moderna y hasta musicarap. "Todo lo que ha oido alguna
vez es una fuente para €, dice un observador.

Millones de sus fervorosos seguidores creen firmemente en su mensge, aungque no
puedan explicar exadamente cua es e mensge. No es extrafio. Si se lee 7 leyes
espirituales del éxto, se encuentran conjuros como este: "La vida es la danza eterna de
la conciencia, que se expresa como €l intercambio dnamico de impulsos de inteligencia,
entre microcosMmos y macrocosmos, entre @ cuerpo humanoy el cuerpo universal, entre
la mente humanay la mente asmica".

Si se prueba mn €l libro y la cinta de Degyak Chopra titulados Creando abundancia, se
tropieza on esta nota del autor: "este material es exremadamente concentrado y tiene
gue ser metabolizado literalmente yexperimentado en la conciencia”. Masticamos fuerte
y tragamos.

Pronto se grende que: "la gente con conciencia de rigueza solo se mnforma con lo
mejor. Esto se llama también € principio del maximo nive. Vaya en primera clase todo
el camino y d Universo le respondera dandle lo mejor”. Si se vigia en primera clase
desde Madrid a Buenos Aires, €l Universo suele responder con una factura de 6.000
ddlares.

Igual que sus hermanos en auto-ayuda, Chopra es una brillante méquina de marketing.
Fuera de ese salon de hotel, su maguina vende libros, cintas, infusiones, vitaminas y
acetes corporales.

¢Y por qué no? "La conciencia de riqueza y la espiritualidad van unidas -segun Chopra-.
La pobreza es el reflgjo de un espiritu empobreado”.

Tony Robbins es un guerrero prognato, vestido de Armani, que mide més de dos metrosy
gue anda a zacadas por e escenario, disparando méaquinas de humo y focos
intermitentes.

La esencia del mensaje de Robbins, descrito en libros como Pasos de gigante y Poder sin
limites, es que se puede dcanzar o que uno se proponga an tal de que se adopte la
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aditud correda.

"Quiero asegurarme de gue se comprometen con wa vida de mejora constante y sin fin",
dice en sus £minarios (puede eanpezar comprando algunas cintas méas a salir).

Tony Robbins s hizo famoso cuando se topd con una témica terapéutica poco conocida
(y muy sospechosa), que se llama la programadon neurolingiistica (PNL). La PNL
utiliza un trance hipnético leve para reorganizar el subconsciente, supuestamente
eliminando fobias dolorosas, una aito-imagen negativay otros problemas.

Pensamos gque e el momento de "parar la locura’. He aui algunos consgjos sencillos
paratratar los asuntos de la aito-mejora personal.

1. Entienda como funciona. Todo parte de gente insegura o infeliz. Se les ofrece una
respuesta asu problema. Se envuelve d consgo en lenguaje que parezcainteligente, pero
gue seabasicamente un galimatias. Se ac@ta que & mundo esta revuelto, pero se exigen
pocos cambios en laformade viday el trabajo del discipulo.

"La paz e iluminacién espiritual ofreddas por los guias populares no exigen una vida de
disciplina, exgen que prescinda de su juicio critico, asista asus conferenciasy talleresy
que compre sus libros o cintas".

Larevista Forbeslesllama"los buhoneros de lafelicidad".

"Es el cultivo del paisaje interior a expensas del mundo exterior. Lo que usted aprende
es principalmente habilidades snsitivas. Pero no descubre nada sobre admo funciona el
mundo”.

2. Dgle d credmiento personal a la persona. Si su gente quiere andar sobre brasas de
cabon y aporrea tambores, deje que o hagan en su tiempo libre. Y con su dnero. Es un
vicio benigno, no mas peligroso que el dela cdeina.

Mientras tanto invierta d dinero de formadon de la empresa en esfuerzos que produzcan
mejores trabajadores, no mejores almas.

3. Empiece por mejorar lo basico. Mirar de forma honesta a su plantilla. Lo més
probable es que tenga gente que no sepa lea bien, no hable bien, no sea capaz de escribir
un memorando coherente, no sepa lea un balance o encender una computadora.

Es ahi donde tiene que empeza laformacion.

"Hay que entrenas a la gente exactamente para aquello que hace". FedEx ha entrenado a
sus trabajadores para distribuir y embalar paquetes de forma tan eficiente que el gército
estadounidense, al disefiar el sistema de suministros para la guerra del Golfo, copio las
témicas de FedEx.

4. Después de lo basico, trabaje en construir habilidades. Este es el enfoque adoptado
por lagente seria.
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"Nunca mandes de welta auna persona que ha cambiado aun entorno sin cambiar”.

5. Recuerde que se llama formacion, no diversion. Un seminario no debe ser
mortalmente aurrido. Pero evite los programas donde la gente se viste de druidas y
brujasy se enbarca e busguedas miticas.

Si lo Unico que quiere es amenizarles la vida o recompensar a sus empleados, regaleles
entradas de dne.

Todos los dias nacen un candido y dos charlatanes.

Lacritica: ser smpleno serafacil.

"Es mucho méas facil ser critico que ser corredo”, Benjamin Disradi.

"Es propio de hombres de @bezas medianas embestir contra todo aguello que no les
cabe en la cabeza", Antonio Madado.

Como djimos antes, la especie humana admira la complegjidad aunque no la comprenda.
Por ello corremos €l riesgo de que nos pongan en ridiculo cuando intentemos ser simples.
Sobre todo por la gente que vende complgjidad, o que se esconde detrés de ella para
evitar tomar dedsiones.

Su critica llegara de muchas formas distintas, asi que habra que estar preparado para
defenderse. He aqui las criticas favoritas.

1. Nos llamaréan "simplistas'. Diran que estamos sendo demasiado simples y que hace
falta una respuesta mas ingeniosa. Citemos a Maximo Gorki: "Todo lo que es
verdaderamente sabio es smple yclaro”.

2. Nos acusaran de "no entender”. Diran que este & un problema tan complejo, que
obviamente necesita una solucion compleja. Que no llegamos a entender todos los
matices. Citemos a Winston Churchill: "De las complgiidades intensas urgen las
sencillecesintensas’.

3. Nos diran que "todos sabemos eso”. Considerardn gue nuestras respuestas smples son
demasiado obvias y basicas. Exigiran mas aternativas. Tiene que haber una respuesta
desconocida a problema. Algo en lo que nadie haya pensado. Citemos a Jadnto
Benavente: "jPero que afan de no crea nuncalo mas sencillo, lo natural, lo verosimil!™.

4. Nos acusaran de "perezosos’. Nos criticaran por no habernas esforzado aportando mas
ideas y sus datos de goyo. Su premisa e que S tiene aspedo de complgo, habré
requerido mucho méas esfuerzo que un enfoque sencillo carente de detales. Edward
Teller aoonsg6: "Perseguir la sencillez en la vida, en e mundo, en € futuro, es la
empresa mas valiosa".

Tengamos valor. Como dedmos en la Introducdon de este libro, cuando se busca la
sencillez se estd del mismo lado que los mejores pensadores del mundo.

Albert Einstein, uno de los mejores, 10 describié de esta manera: "Posesiones, éxto,
publicidad, lujo; para mi sempre han sido dignos de desdén. Yo creo que una forma de
vida sencilla 'y sin presunciones es megjor para todo el mundo, mejor para el cuerpoy la
mente". Unagran idea

La mejor revancha frente a los criticos es tener razon.
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En conclusion.

No nos mal interprete. No atodo el mundo le gustala"complgidad”. A los que pradican
lasencillezlesvamuy bien, gradas.

Lo simple: su poder sigue vivo.

"La mejor fuerza esla simpleza”, Jean Lebon.

"Nada puede ser mas simple que la grandeza: de hecho, ser simple es %r grande”, Ralph
Emerson.

Lo simpley sencillo ha sido |a base de muchas historias de éxito en los negocios.
Benetton.

En el prologo de su hiografia Luciano Benetton recuerda lo que le dijo un joven abogado
chino: "Sefior Luciano, usted es demasiado lineal y asi es imposible hacer negocios con
los chinos; me obliga a hacer mucho mas complicadas las cosas que me dice para poder
llegar a algun acuerdo”. Es evidente que dirigir un Grupo con fabricas y tiendas en
cuatro continentes, no es fadl y requiere de una gestion muy complga que debe
coordinar fabricas, almacenes totalmente informatizados y tiendas propias y de terceros
en muchos paises. Sin embargo, el fondo de la auestion es entender como llegd a
construirse y como se mantiene este imperio. Lo simple ha sido la referencia
fundamental.

Por los afnos ssenta, 1os hermanos Benetton descubrieron un "huem” en el mercado
italiano; la demanda insatisfecha de ropa de punto para jovenes, que empezdan a
mostrar su preferencia por laropainformal. Para acecarse asu mercado potencial y para
distinguirse de una oferta muy amplia, pero poco diferenciada, encontraron un atributo
muy simple: los colores |lamativos. Luego estructuraron un sistema que integraba
eficazmente lo productivo y lo comercial. Es dear, buscaon la forma de tener la
flexibilidad adecuada, para adaptarse mas rapido que nadie alos gustos de los clientes.
Seguian muy de ceca wales eran los colores que |os jovenes preferian en cada momento.

Para responder, algo que hasta entonces no se le habia ocurrido a ningun fabricante de
tegjidos: producir todas las prendas en crudo ytefiirlas luego en funcion de los colores méas
solicitados.

Abrieron la primera tienda que vendia eclusivamente sus productos. Ofreda dgo
espeda y totalmente nuevo para la época. Una idea simple: no tenia mostrador y los
clientes estaban en contado con las mercancia, sin sentirse presionados por los
vendedores.

Luciano Benetton se define a si mismo: "me @nsidero una persona normal, nada
complicada, sin actitudes particularmente originales y sin complejos’. Es dedr, una
persona simple.

Palm Pilot.

Este producto no es 1o un éxito de ventas, esta llegando al estatus de ailto.

Lo més asombroso es que este producto ha tenido éxito donde tantos han fracasado. "Es
una estrella brillante en un cementerio de grandes fracasos'.
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Se han vendido més de 2 millones de unidades en solo dos afios, 10 veces mas que todos
sus predecesores juntos, y controla mas del 80% del mercado.

¢Cudl eslaformulade éxito del Palm? Se disefio pararediza unas pocas funciones, con
lo que es un complemento del PC, no wn sustituto. Ademas de su disefio y potencia, las
pocas cosas gque hace las hacebien y sin complicadgones. Tiene tan pocos botones y
menus que d usuario no tiene que aprender nada del sistema operativo.

Esto significadarle la cgpaddad de intercambiar nuevos nimeros de tel éfono o actuali zar
agendas con un portétil dandole aun botén."Nuestra aura fue la sencillez'.

Ni siquiera d todopoderoso Microsoft ha podido ganarle terreno.
Papa John’'s Pizza.
"Lamejor cadena de pizzas de Estados Unidos’.

Cuando preguntamos a su fundador, John Schnatter, acerca de su éxito, esto es o que
dijo: "no hay seaetos de nuestro éxto. Es cuestion de mejoresingredientesy la calidad y
el trabajo duro de antafio. La cosa mas diferente que hacemos es que mantenemos las
cosas smples. No es que no sepamos hacer pizzas complejas como las pizzas scilianas,
pizzas hondas y pizzas rellenas. Pero hace 13 afios deddimos sencillamente hacer una
piza tradicional mejor. Ahora hacemos este producto megor que aalquier otro del
mundo. Para llegar a este nive de pericia, tuvimos que renunciar a atros productos.
También tuvimos que mantener las cosas smples. Cada sucursal tiene la misma
batidora, el mismo sistema de purificacion de agua, € mismo horno, hasta e mismo
ordenador. Esto mantiene la continuidad de nuestra calidad y evta los errores”.

En solo 13 afios, este enfoque sencillo le ha permitido abrir casi 1.800 estableamientos,
fadurar casi 900 millones de ddares por afio y ceptar € 4,1% de un mercado en el que
podria parece gque ya no habia nada nuevo que diferenciar.

El poder delo smple...
Hagalo smple yalgo bueno ocurrira.

file://IC\WINDOWS\TEMP\SLDF5MCV .htm 08/02/05



