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‘Lmpresas
ganadoras!

Un pensamiento no lineal y a menudo disruptivo es el que

ha llevado a algunas compaiiias a alcanzar el éxito. El analisis
del por qué de ese éxito es el punto de partida para la que

se presenta como una nueva herramienta de posicionamiento
estratégico que ayuda a interpretar el contexto, a evaluar
posibles movimientos de "ataque” y "defensa” y a identificar
nuevas oportunidades para hacer negocios

Enric Segarra
Profesor en Deusto Business School

n circo sin animales, ni payasos... Una  nos de sus mejores clientes, de golpe, quisieron ir a
compaiifa aéreaquenodejaindiferentea  comprobar que su dinero estaba a buen recaudo y se
nadie, que “regala’ un montén debilletes  preguntaron: “;A dénde?”... Una bicicleta plegable tre-
cadaafo como cartade presentacién,que = mendamente cool, que se vende a precios de infarto
cuando se fundd, nadie apostaba una  (por lo elevados), pero que acaba distinguiendo a
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libra (jirlandesa!) por ella, y que es, ya hoy, una de las
mayores lineas aéreas del mundo, a pesar de que sélo
opera en Europa y no hace conexiones... Una consola
de videojuegos sin cable que reconoce e incorpora el
movimiento real de los jugadores y que, por fin, estd
pensada para que, méas alla de los adolescentes quin-
ceaferos (chicos), otros colectivos (chicas, nifos,
padres, incluso abuelos) puedan divertirse con ella.
Un banco que operaba en Espaiia sin oficinas, hasta
quellegé la crisis financiera, momento en el que algu-

aquellos que la manejan como parte de un colectivo
“especial”... Un automévil estéticamente mas que
digno, de bajo consumo y prestaciones urbanas mas
que aceptables, que se piensay se lanza, de entrada,
sélo para la India (pero que bien pronto veremos cir-
cular en nuestras calles) a un precio de derribo (por
lo bajo), y que hace que practicamente cualquiera
pueda tener un automévil a precio de motocicleta...
Un mueble que responde a los canones de disefio
escandinavo, que el cliente acaba —sorprendentemen-

te- montando correctamente en casa, sin mas ayuda
que un croquis, las manos y unallave Allen... Un dis-
positivo electrénico del tamafio de un pequerio orde-
nador personal, todo-en-uno, sélo pantalla, sin tecla-
do fisico ni ratén, que se gestiona a través de graciles
y “casi intuitivos” movimientos de los dedos y que se
abre hueco a toda velocidad, dejando anticuados y
fuera de juego los netbooks y una gran mayoria de los
ordenadores portatiles... Un estudio de animacién que
consigue atraer alos adultos ala cola delos cines para
ver peliculas de dibujos animados... etcétera.
Propuestas de valor lanzadas al mercado por
empresas de lo mas diversas, como Cirque du Soleil,
Ryanair, Nintendo, ING-Direct, Brompton, Tata, IKEA,
Apple o Pixar, ante las que nos quitamos el sombrero,

enun acto dereconocimiento, porlo ingeniosas e ines-
peradas que resultan (en muchos casos, desafian total-
mente lalégica que prevalecia antes de su irrupcion),
que cuando se analizan a conciencia y a toro pasado,
es decir, al intentar reconstruir las decisiones que se
debieron de tomar para dar con esareceta ganadora,
se descubre que son un sinfin de pequenas cosas que,
bien entrelazadas entre si, responden a una légica
aplastante, en principio, al alcance de todos, pero que
s6lo unos pocos fueron capaces de “ver” y seguir.

;CUAL ES EL SECRETO DE ESTAS COMPANIAS?

El secreto radica en su capacidad para generar pro-
puestas de valor que las diferencian claramente
de sus rivales y las posicionan de manera » » »
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» » » notoriayreconocible en medio del campo
debatalla, que luego remachan con una ejecucion
ejemplar que cumple con creces con la promesalan-
zada a su publico. Usan laimaginacién, primero, para
crear propuestas que desafian las normas establecidas
en susrespectivas industrias, consiguiendo captar asi
la atencién del publico, para luego hacerlas produci-
bles de forma tremendamente competitiva. Su pasion
por no dejar nada al azar y su obsesién por atar el mas
pequerio detalle y no dar cabida al enemigo las hace
facilmente reconocibles. Son organizaciones obsesio-
nadas con cumplir con la promesa que lanzan a sus
mercados, conscientes de que una buena estrategia
las sitia en el mapa, pero de que s6lo una ejecucion
soliday consistente las puede mantener en lo mas alto.

Son, ademas, lo que llamariamos organizaciones
resilientes por pasiva (cuando no queda otra) y por
activa (cuando estén en la cresta de la ola), capaces
de adaptarse y readaptarse a las condiciones cam-
biantes del entorno, de aprender a partir de los resul-

La creatividad y la disciplina son dos mundos que,

al menos en apariencia, parecen mas bien incompatibles.

Sin embargo, bien conjugados, ambos conceptos

han impulsado muchas empresas que actualmente

pueden considerarse ganadoras

tados, ylo suficientemente humildes como pararevi-
sar y ajustar su actuacioén, y asegurarse asi de no
perder el favor del mercado. En algunos casos, inclu-
so son capaces de atacarse a si mismas —justo cuan-
do estdn disfrutando de su mejor momento -, lan-
zando novedosas propuestas que canibalizan las
ventas de sus propios negocios corrientes... antes que
esperar a que puedan hacerlo otros.

Siestas organizaciones pudiesen explicarnos como
consiguieron lo que han conseguido, nos dirian que
combinaron dos maneras de pensar y hacer que, a
priori, nos parecen absolutamente incompatibles. Por
un lado, un pensamiento no lineal —disruptivo, si se
prefiere calificar asi— para generar proposiciones
novedosas y llenas de significado para el mercado
(target) al que se dirigen (esa propuesta de valor nove-
dosay la estrategia diseflada para hacerla efectiva
deben ser calificadas como actos creativos). Por otro,

la aplicacion obsesiva de las ideas que hay detras de
los programas de calidad 6Sigma (entre otros) parala
minimizacién o eliminacién de todo aquello que gene-
ravariabilidad en la ejecucién -y, por ende, tener que
actuar ad hoc-, lo que les permite llevar a escala glo-
bal su propuesta de valor sin perjudicar su rentabili-
dad, mas bien todo lo contrario, en una ejecucién que
puede considerarse un acto de disciplina.
Creatividad y disciplina, dos mundos que la mayo-
ria creemos distanciados, aparte, incompatibles, que
bien conjugados explicarian sin embargo el éxito de
esas compaiiias. Pasemos entonces a ver, primero,
cuales son sus estrategias, para ver, después, sobre qué
sustentan esa ventaja operativa citada anteriormente.

iCUALES SON SUS ESTRATEGIAS?

Al estudiar las estrategias que han seguido estas
compaiifas para hacerse un hueco en sus mercados
se concluye que éstas son seis:

1 “Ennicharse”. Consiste en centrarse en preparar
una propuesta rompedora —poco convencional,
nuncavista antes enlaindustria-, dirigida aunaparte
del mercado que no esta siendo servido por las com-
paiifas establecidas o incumbentes —lo que llamaria-
mos el mercado de los no-clientes— (ver figura 1, A).
Esuna propuesta que, a veces, acabaincluso atrayen-
do a clientes que si estaban siendo servidos por esas
empresas dominantes. Cuando eso ocurre decimos
que se ha producido un desplazamiento a favor del
jugador entrante-disruptivo (ver figura 1, By C).
Son compariiias rompeparadigmas cuyas propues-
tas desafian el statu quo de una industria: un circo
sin animales (Cirque du Soleil); vuelos gratuitos en los
que sélo se pagan las tasas e impuestos (Ryanair) sub-
vencionados por un partner (léase, la administracién
local); consolas de videojuegos sin cables (Nintendo
con su Wii..., y ahora ya todas) que registran nuestros
movimientos corporales y permiten seguir jugando
como siempre lo hicimos antes delallegada dela era
electronica; teléfonos inteligentes, sin teclas, que se
accionan a través de un solo botén (Apple); una coci-
nainnovadora hecha abase de espumas, humos, tex-
turas, esferificaciones, etcétera (El Bulli, hasta el
momento de su cierre en julio de 2011, con Ferran
Adriaal frente, como maximo exponente dela cocina
deconstructiva), entre otras. Son propuestas vistas,
al principio, como un poco “disparatadas”, creadoras
de categorias (de concepto de producto), que no exis-
tian previamente y que acaban ampliando el mercado
inicial a partir de haber detectado huecos de deman-
da no atendidos que, en algunos casos (los menos),
terminan, mas tarde, deviniendo el nuevo estandar
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de mercado. El ruido mediatico que consiguen estos
nuevos contendientes es enorme, porque, a priori, no
tenfan ninguna posibilidad (o muy pocas), de ahi que
consigan una notoriedad que resulta espectacular.

2“Eliminar lo no esencial”. Son propuestas sui
generis (porlo sencillas y basicas), dirigidas a per-
sonas que, a pesar de estar actualmente siendo servi-
das por las compaiiias establecidas, se ven obligadas,
dadala solucién que aquellas les ofrecen, a pagar por
una serie de atributos o servicios que no les aportan
valor porque, simplemente, no los usan. Se trata de
propuestas low cost de todo tipo que ofrecen lo basico
y eliminan todo lo que pueda ser superfluo.

Como ejemplo estén los netbooks (Acer); los vuelos
baratos, que no gratuitos (easyJet); los hoteles basicos
(Sidorme Hoteles); los mentis tipo hamburguesa-
refresco-patatas fritas (McDonald’s); las cuentas de
alta remuneracién (ING-Direct); los boligrafos,
madquinillasy, ahora, teléfonos, de “usar y tirar” (BIC),
los supermercados con un catdlogo de productos
“reducido” y preeminencia de sus propias marcas de
distribuidor (Mercadona), etc.

3“Subir elliston”. Se trata de propuestas “sofisti-
cadas”, dirigidas a clientes que se sienten insatis-
fechos con una solucién al alcance de todos (del tipo
que propone la estrategia 2) y que estdan dispuestos
apagar un plus a cambio de una solucién més elabo-
rada o completa. El producto pseudoexclusivo (de
“lujo”) como medio para distinguirse y marcar dis-
tancias frente a la mayoria.

Como ejemplos encontramos los helados superpre-
mium (Haagen-Dazs); los resorts vacacionales todo
incluido en lugares privilegiados (Club Med); las uni-
versidades privadas elitistas (te Ivies: Harvard, Yale,
Columbia...); los ordenadores con un disefio cool
(Apple); las bicicletas plegables a precios de motoci-
cleta (Brompton); los automdviles de revista al alcan-
ce de unos pocos (Mercedes-Benz); la marroquineria
y los panuelos de lujo (Loewe) o la cosmética de la
misma catalogacion (Natura Bissé), etc.

4“Buscar unaventaja doble...o jtriple!". Sibien
acasitodos nos gustanlas cosas pseudoexclusivas
que nos puedan proponer los competidores enla estra-
tegia 3, son bastante pocos los que pueden “pagarse
el gusto”. Parala gran mayoria tenemos las propuestas
devalor que noslanzan esas companias que, nos dicen,
han democratizado algunos productos y servicios a
los que antes sdlo accedian unos pocos. Como mues-
tras estan los relojes suizos, que, no tan sélo son fiables
(como se presupone de una pieza made in Switzerland),

FIGURA 1. LA ESTRATEGIA DE "ENNICHARSE"

EL PROCESO DE UNA ENTRADA DISRUPTIVA
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sino que son fashion y estan al alcance de casi todos
los bolsillos (Swatch); los muebles bonitos por su dise-
fio nitido e inconfundiblemente nérdico, funcionales
yasequibles (IKEA);lamodaaladltimaa precios razo-
nables (ZARA); las joyas (TOUS), que permiten decir
a muchos: "Ahora si puedo”. Bueno, bonito, “barato”;
ecuacion de éxito garantizado.

5 “Dejarse guiar”. Son propuestas exclusivas, tini-
cas, disefiadas a la medida exacta de lo que el
cliente necesita (y no pensadas para que pue- » » »
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Algunos negocios han alcanzado el éxito al concebir
propuestas rompedoras, como el circo sin animales que

representa el Cirque du Soleil. Se trata de ideas que, al ser

distintas, generan un enorme ruido mediatico

dan servir también a otros). Estamos hablando de un
posicionamiento totalmente distinto alos anteriores;
hablamos de competir dejando entrar al cliente hasta
la “cocina” para que nos diga qué quiere y cémo lo
quiere (disefo, ingenieria y fabricacién bajo pedido).
Se trata de soluciones de ingenieria y/o arquitectura
a partir de cero (Foster+Partners); trajes a medida
(Santa Eulalia); construccién de campos de petrdleo,
gaseoductos y refinerias (Kellog Brown & Root);
implantes dentales y soluciones protésicas (Avinent-
Grupo Vilardell Purti); soluciones aeroespaciales
(NASA), etc. Es la estrategia propia de aquellas
empresas que venden y adaptan sus capacidades/
habilidades alas especificaciones concretas y tinicas
de cada cliente. Justo en las antipodas de lo que seria
la estandarizacién.

“Combinar; acabado al gusto del cliente".

Tiene que ver con soluciones que, en su esencia,
son estandares, pero que se acaban personalizando
amediday permiten pensar que aquello que el clien-
te adquiere incorpora un toque personal.

Desde yogures-helados que se preparan al momen-
to, combinando sabores y toppings béasicos (estandar)
y fabricados de antemano (Yoghourteria Danone),
hasta ordenadores que se configuran en funcién de
lasnecesidades del usuario a partir de médulos estan-
dar prefabricados (Dell), automéviles que se ensam-
blan a partir de opciones en catdlogo que, eso s, elige
el comprador (la marca de coches Scion de Toyota,
por ejemplo), cafés preparados siguiendo el paladar
de cada cliente que espera en la cola, a partir de una
combinacién personalizada delos ingredientes bdsi-
cos (Starbucks), soluciones flexibles para pasajeros
de negocios (Vueling), etc.

iCUALES SU POSICIONAMIENTO?

MANOS A LA OBRA

Este andlisis nos permite desvelar como esas seis
estrategias -llevadas a la practica a través de una
ejecucion ejemplar— permitieron a esas empresas
citadas distanciarse del resto de sus competidores.

Entender cémo lo hicieron nos debe ayudar a descu-
brir nuevas oportunidades de negocio, espacios, hue-
cos en los que todavia no hay nadie y en los que una
compaiia puede hacerse fuerte, o flancos a defender
sino se quiere recibir ataques por esos costados. Para
ayudar a ello, se presenta a continuacién una nueva
herramienta; un nuevo modelo, una especie de juego
sencillo e intuitivo que, sustentado en el hecho de que
no haynadie mejor que aquel que esta al frente de una
empresa para conocer las dindmicas ylos movimien-
tos posibles en su industria, permita “dibujar” los
siguientes pasos estratégicos a dar.

Esa herramienta, llamada mapa de posiciona-
miento e identificacion de oportunidades —el nom-
bre en inglés es Long-Term Positioning (and Opportu-
nity Identification) Chart, LPC- ayuda a situar a los
actuales y potenciales competidores de una empresa
alolargo de seis posiciones, en funcién de cuél sea la
propuesta fundamental sobre la que pivota su estra-
tegia (ver figura 2, en la pagina siguiente). A cadauna
delas seis estrategias le corresponde, de manera natu-
ral, un posicionamiento en precio, siendo éste el tinico
eje alrededor del cual se articula el modelo, de ahi su
sencillez. El modelo muestra:

® Una solucién low-cost (posicién nimero 2).

e Una funcionalidad, calidad, disefio o experiencia
superior a un precio mayor (posicion nimero 3).

e Una propuesta ventajosa por, al menos, dos razones,
siendo siempre, una de ellas, un precio muy competi-
tivo (posiciéon niimero 4).

e Elvalor delo hecho a medida (posicién niimero 5).
00, simplemente, un acabado personalizado a gusto
del consumidor (posicién mimero 6), en la que dis-
tinguirfamos la customizacién masiva frente a la
customizacion para una pequena élite.

Esta herramienta permite, ademads, reflexionar
sobre aquellas partes del mercado que no estan siendo
cubiertas (las bolsas de potenciales consumidores que
las empresas dominantes ignoran, los usuarios extre-
mos, etc.), e induce a ponerse en la piel de los compe-
tidores poco ortodoxos, aquellos que acaban rompien-
do las reglas y crean nuevas categorias (posicion
niimero 1) que, a veces, terminan convirtiéndose en
el estandar de esa industria (ndtese que las alternati-
vas de precio se mueven a lo largo de todo el eje tini-
camente para esta estrategia. Paralas otras, el rango
de posibles precios es mucho menor). Asi, por ejemplo,
la estrategia disruptiva de Ryanair de buscar como
partnerslos municipios con infraestructuras aeropor-
tuariasinfrautilizadas se sustenta sobre una » » »

En toda crisis hay un punto de inflexion. Uno en el que los riesgos son manejables. Y en esto no hay mapas
perfectos, pero si socios adecuados. Miles de empresas pueden atestiguarlo desde 1929: la supervivencia también
es saber a quién preguntar en el momento justo. Y este lo es. Por eso, tanto si la suya es una empresa que ya
atisbha la recuperacion, como si aiin tiene tiempos duros por delante, podemos ayudarle. También a usted.

Cobertura de impagos * Respaldo para el crecimiento rentable + Asesoramiento en internacionalizacion + Garantias para contratos piiblicos
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“Basta una pequeia idea para
llegar a todo el mundo.

Basta una gran idea -trabajar con
Crédito y Caucion- para hacerlo
sin riesgos”

José Ignacio Gutiérrez
Financial Director Famosa.

Famosa y Crédito y Caucién.
[B2=== Desde 1957, con toda la experiencia de 1929
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» » » apuesta por un precio muy competitivo. En el
otro extremo, también como ejemplo de la estrategia
1, rompedora, encontrariamos al Cirque du Soleil, con
una propuesta de precio superpremium, o a Apple,
cuando introduce en el mercado esos conceptos jamas
vistos antes, como el iPod, el iPhone o el iPad.

En cadauno delos seis posicionamientos ganado-
res existen ejemplos no s6lo de multinacionales
extranjeras, sino también de empresas espariolas.
Algunas, como Zara o Vueling, son archiconocidas.
Otras (Natura Bissé o Avinent) tienen una presencia
menor en los medios, pero también estdn muy bien
posicionadas en el &mbito internacional.

En el grafico, las flechas indican los movimientos
que, de un manera “previsible”, desarrollard cada uno
de los competidores en las estrategias 1,2, 3,4,5 o
6 unavez que hayan conquistado para sisus zonas de
posicionamiento estratégicas. En el mismo gréfico es
posible observar que las propuestas de valor en las

estrategias 1,2, 3 y4 siempre se articulan como solu-
ciones estandares, la posicién niimero 5 correspon-
de al mundo de lo hecho a medida y la niimero 6 es,
en esencia, estandar, pero a ojos del cliente aparece
como algo especial, casi tinico. Se trata, en efecto, del
mundo de las combinaciones.

Decidir en qué posicién creen puede una empresa
hacerse fuerte es el primer paso hacia el éxito. Aun-
que, como yase hamencionado, unabuena estrategia
no es unicamente lo que ha hecho notorias a estas
compaiiias. Esa es una condicién sine qua non, pero
no suficiente.

Tan importante como esa capacidad de verla opor-
tunidad alli donde los otros no vieron nada y articular
una estrategia acorde para soportar una propuesta
de valor diferencial, lo es saber de qué forma llevar a
cabo una ejecucién que sea ejemplar. Con este fin, las
empresas ganadoras se emplean a fondo para eliminar

FIGURA 2

EL MAPA DE POSICIONAMIENTO E IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES
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de sus procesos operativos y transaccionales todo
aquello que no anade valor desde un punto de vista
del cliente y del accionista. La maximizacién de las
eficiencias operacionales yla supresién de todo lo que
representa un posible despilfarro se han tenido en
cuenta desde el primer momento, en que se disefiaban
tantolos productos como los procesos que iba a sopor-
tar todala cadena operacional y de suministros.
Hablamos de la aplicaciéon de conceptos claves en
lahistoria del management, desarrollados en su dia por

Tan importante como la capacidad de identificar una oportunidad de negocio alli donde otros

dad, que permite lacombinatoria de elementos estan-
dares comunes (el concepto de plataforma seria un
ejemplo perfecto, muy habitual en industrias comola
del automévil, en la que incluso algunos médulos se
comparten entre marcas que compiten entre ellas en
el front-end, o enlaindustria dela electrénica de gran
consumo) para poder atender practicamente cual-
quier peticién de flexibilidad que se nos haga a costes
razonables (Starbucks, LEGO o Toyota); el poka-yoke,
que persigue que tanto los procesos como los produc-

no vieron nada y de articular una estrategia que soporte una propuesta de valor diferencial

es saber de qué forma llevar a cabo una ejecucion que sea ejemplar

Toyota (como el lean manufacturingparalaeliminacién
del despilfarro y la reduccién de los lead times) o por
Motorola primero y popularizado extraordinariamen-
te después por GE, como la metodologia 6Sigma (que
pretende primero identificar, paraluego eliminar, todo
aquello que sea causa de variabilidad en el proceso y
que se materializa enla eliminacion de defectos o fallos
enlaentrega de esa propuesta devalor quelanzan asus
respectivos mercados).

Son metodologias que recaban nuestra atencion,
no por desconocidas, sino por lamaestria con que han
sido implementadas por estas compaiiias. Con con-
ceptos tales como la simplicidad, que persigue eli-
minar componentes de los productos sin perder pres-
taciones/funcionalidades (muy caracteristico en
compaiiias como Apple, IKEA o BIC); la modulari-

La otra cara de la moneda

Aunque definir una propuesta clara de valor es imprescindible
para situar una compafiia en el mapa, ninguna empresa tiene
una varita magica que le permita siempre acertar, por mucho que
disponga de una larga historia de éxitos a sus espaldas.

Apple es, tal vez, el ejemplo mas cercano de empresa que en
ocasiones también falla. EI G4Cube, las PDA Newton o la Apple
TV fueron propuestas de valor de |a firma de Cupertino que, en su
momento, no cuajaron.

El fracaso es un compafiero de trayecto que la teoria obvia, pero
con el que hay que contar. Lo importante pasa, sin embargo, por
tener la entereza de levantarse y volverlo a intentar (parece que,
ahora si, la iTV de Apple puede llegar a buen puerto)..

tos sean a prueba de fallos y que, en algunos casos, se
puedan externalizar algunas fases operacionales
(como el ensamblaje final de los muebles en el caso de
IKEA, las transacciones bancarias sin tener que acer-
carse a la oficina ni tener que llamar a nadie o sacar
el boarding pass en casa), lo cual ha dado pie al con-
cepto de la coproduccion, al amparo de esa moda
que lleg6 para quedarse entre nosotros, el DiY (do it
yourself). Estas, por citar sélo algunas, son las précti-
cas que, bien implementadas, hacen buena esa obse-
sion por alcanzar la perfeccion en la ejecucion.

Asi pues, ahora si, tenemos ya aqui descrita en su
totalidad cudl es lareceta ganadora: un pensamien-
to no lineal para la generacién de proposiciones
novedosas yllenas de significado para el mercado
al que se dirigen, y la aplicacién obsesiva de las
mejores practicas operativas parauna ejecucion
ejemplar, lo que les permite llevar a escala global su
propuesta de valor sin perjudicar surentabilidad, més
bien todo lo contrario. Sia todo ello se aitade la dosis
justa de fortuna y la habilidad para capitalizarla
cuando ésta se presente, tendran larespuesta exacta
ala pregunta de ;cudl es su secreto?

Y labuena noticia es que, si otras empresas lo con-
siguieron, también las suyas pueden convertirse
cualquier dia en parte de este elenco de jempresas
ganadoras! l





