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Introduccion

Este libro no lo ha escrito un economista, ni un investiga-
dor, ni alguien que se gana la vida impartiendo clases de
administracion de empresas en una escuela de negocios.
Este libro lo han escrito, a partes iguales, la experiencia'y
la curiosidad. Este libro lo ha escrito un empresario que
tiene preguntas para todo.

o ;Estas seguro de que una empresa se crea para
ganar dinero?

« ;Estas seguro de que las apariencias enganan?

« ;Estas seguro de que no es conveniente hacer nego-
cios con amigos?

« ;Estas seguro de que fracasar es un pecado?

« ;Estas seguro de que no se puede ser duefo de una
idea?

Con este libro sélo pretendo llamar tu atencion sobre cier-
tas cosas, la mayoria de ellas bastante obvias pero (por eso
mismo) de dificil apreciacion. Mi intencion no es ensenarte
a hacer negocios, ni a ganar dinero, ni a reconocer las
oportunidades... yo no sé nada de eso. Lo que quiero es
que te des cuenta de que las cosas funcionan casi siempre
de manera distinta a como nos dicen que funcionan.

Lo Unico que busco es ensefarte a aprender.






parte

Si quieres ganar dinero,
no fundes una empresa...







%e5/01
una empresa?’

En 1979, el economista Michael Porter elaboré un modelo
llamado <«el analisis Porter de las cinco fuerzas» en el que
describe los cinco elementos que influyen en la estrategia
competitiva de una compania y que determinan la renta-
bilidad a largo plazo de un mercado.

Segun el modelo Porter, el objetivo de una empresa es
crear valor para el accionista y eso solo se consigue com-
pitiendo con el cliente.

Pero parece claro que, en el mundo en el que vivimos, el
modelo Porter esta desfasado. Actualmente nadie duda de
que las empresas deben crear valor, no sélo para los accio-
nistas, sino también para los clientes.

Ahora bien, a pesar de que este concepto vanguardista de la
empresa supone un paso adelante en la imprescindible re-
fundacion de la misma como eje sobre el que gira el sistema
economico, se queda bastante lejos de ese objetivo. El pro-
blema es mas profundo y pasa por reconstruir el edificio
desde los cimientos: hay que cambiar radicalmente la ma-
nera de entender la empresa y el modo en que los accionis-
tas, los empleados y los clientes se relacionan unos con otros.

¢{Qué es una empresa?

Una empresa es, por encima de cualquier otro tipo de per-
cepcién, una comunidad de la que forman parte los accio-
nistas, los empleados y los clientes. Todos ellos son miembros
y, en funcion de esta consideracion, socios de la misma.
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Cada miembro de la comunidad tendera a buscar su propio
beneficio. A nivel colectivo, el comité de empresa inten-
tara conseguir las mejores condiciones posibles para los
trabajadores. A su vez, el directivo X buscara lo que sea
mejor para sus intereses (un aumento de sueldo, un tras-
lado a un destino mas atractivo...). Por su parte, los accio-
nistas intentaran agrandar la cuenta de resultados a costa,
si es necesario, de los clientes y de los propios empleados.
Por Gltimo, los clientes trataran de conseguir un mejor ser-
vicio posventa, unas buenas condiciones de financiacion o
cualquier otra ventaja que les interese particularmente.

Sin embargo, todos los intereses particulares que aqui tie-
nen cabida deben subordinarse desde el principio al interés
general de la comunidad y adecuarse inflexiblemente al
mismo, de modo que la comunidad se ha de regir por una
regla inviolable: ningin miembro de la comunidad puede
buscar lo mejor para si mismo si eso no es lo mejor para
la comunidad.

;Cual es el interés que mueve a la comunidad? ;Cual es el
objeto de una empresa? Crear valor, pero no un valor cual-
quiera, sino el mayor valor posible.

Pero jcrear valor para quién? ;jPara los accionistas? ;Para
los clientes?

Para todos y para ninguno. El valor generado debe ir a
parar a quienes han contribuido a generarlo.

;En qué medida? ;Como devolver a cada miembro de la co-
munidad los servicios prestados?

No todos los miembros de la comunidad contribuyen de
igual modo a la generacion de valor. Por lo tanto, la pro-
yeccion del mismo debe hacerse proporcionalmente: tanto
genero, tanto recibo.

14



En este punto es necesario volver la mirada hacia el
cliente pues sus servicios a la empresa no estan convenien-
temente retribuidos.

Para devolverle al cliente lo que él da a la empresa no
basta con mejorar la calidad del servicio u ofrecerle des-
cuentos y promociones que la mayoria de las veces no le in-
teresan. A los clientes hay que retribuirles su aportacion a
la empresa mediante formulas que supongan su integracion
en la misma y les muevan a participar en ella a todos los
niveles: acciones, participacion en beneficios, incentivos
por captacion de otros clientes, participacion en la toma
de decisiones...
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JEL cliente‘oz
contra la empresa?

Ya hemos hablado antes del modelo Porter. Segun él, una
empresa debe competir con sus clientes si quiere extraer
valor. Pero nuestros competidores no son los clientes, sino
las empresas que luchan por hacerse con ellos. Con los
clientes no se debe competir, sino negociar.

Se busca la satisfaccion del interés personal.
Exige discrecion.

Se utiliza la tactica de la sorpresa.

Se basa en la imposicion.

El esquema es ganar-perder.

Se busca la satisfaccion del interés colectivo.
Exige dialogo.

Se usa la tactica del consenso.

Se basa en el compromiso.

El esquema es no perder-no perder.

En el capitulo “El juego de la negociacion” se
analiza el por qué de este esquema. A él me re-
mito.
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;Por qué las empresas no le‘o 3
dan al cliente lo que quiere?

En principio, podemos contestar a esta pregunta con otra:
;sabe la gente realmente lo que quiere? ;No sera que el
consumidor prefiere el papel de espectador al de director
de la orquesta? ;0 sera, mas bien, que el sistema es tan
bueno que consigue que el consumidor asuma que es amo
y sefnor sin plantearse si realmente lo es y, por tanto, sin
reivindicar ese papel?

Lo cierto es que no estoy seguro de que la gente sepa qué
es lo que quiere. Y esa es la explicacion mas sencilla que
se me ocurre para justificar un sistema cuajado de sorpren-
dentes paradojas. Por un lado, da la impresion de que sa-
bemos lo que queremos. Nos gusta el ocio, la tecnologia...
Y demandamos imparablemente productos y servicios rela-
cionados con estos intereses. Pero, por otro lado, si supié-
ramos qué es lo buscamos, entonces lo logico seria que
tomaramos otro tipo de decisiones, que llevaramos nues-
tras vidas por otros derroteros.

Probablemente, la cuestion real sea que no nos importa lo
mas minimo nuestro papel como consumidores. Realmente
estamos comodos con las cosas tal y como son y da la im-
presion de que ésta es exactamente la situacion que que-
remos. Tiene sentido. La porcion de poder que el sistema
pone en nuestras manos es lo bastante notoria como para
que nos consideremos bien tratados.

El sistema nunca nos va a otorgar el poder absoluto pero
tampoco puede desposeernos absolutamente del mismo. De
esta forma nos da lo justo para que no nos amotinemos, de-
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jando que las aguas bajen por su cauce. Pero... Si sabemos
lo que queremos, ;por qué las empresas no nos lo dan? ;Es un
problema de comunicacion? ;lgnoran las empresas nuestras
pretensiones? En la mayoria de los casos, diria que si. Pocos
empresarios son capaces de advertir lo que el publico quiere
o tal vez sea que, aln advirtiéndolo, no son capaces de dar-
selo (por una decision estratégica o por su incapacidad para
atender nuestras demandas).

Sin embargo parece mas bien una cuestion de comunica-
cion. Sin duda cuanto mas comunicada esté una empresa
con sus clientes, mas solida sera su relacion. Entonces ;por
qué no le preguntamos directa y sinceramente al cliente lo
que quiere en lugar de intentar averiguarlo?

En cualquier caso, lo que tenemos que entender es que
mientras los poderosos estén a gusto, mientras las cosas
les vayan bien a los de arriba, nada cambiara. El sistema
esta planteado para que no funcione adecuadamente
—estoy hablando de libre competencia, por ejemplo-—.

Si algo no funciona, es que alguien se esta haciendo rico.
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;Por qué las empresas 4
nacen sin clientes?

Se realizan exhaustivos estudios de mercado, se hacen en-
cuestas de opinion, se analizan al detalle los habitos del
consumidor... pero la casa se empieza siempre por el te-
jado: primero lanzamos la empresa al ruedo y después bus-
camos los clientes.

;Por qué no hacerlo al revés? ;Por qué no encontramos antes
a los clientes y cuando nos digan lo que quieren, solo en-
tonces, organizamos la empresa? Eso seria lo légico: que
usaramos nuestra inversion precisamente para conseguir
clientes y no para producir algo con el objetivo de vendér-
selo a alguien que no existe de momento y al que ni siquiera
sabemos si le va a interesar eso que hemos producido.

Dadme un cliente y crearé una empresa.
Dadme diez y moveré el mundo.

Nuestro papel como empresarios es construir el barco y bo-
tarlo. De tripularlo ya se ocuparan los clientes.

Una empresa va donde la llevan los clientes.

Y en éstas aparece la Red, donde todo el mundo tiene voz,
donde todo el mundo es alguien y donde todo esta muy
cerca, a solo un clic de distancia.

;Y qué pasa entonces? Que cuando la competencia fun-
ciona, el consumidor prospera. Y la prosperidad le cambia.
Ya no es el consumidor conformista de antes, sino un nuevo
consumidor, un consumidor renovado, fortalecido, exi-
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gente. Ha hecho falta que le dieran un empujoncito, ha
hecho falta que se lo pusieran facil, pero aqui esta.

El consumidor siempre fue el jefe, pero nunca terminé de
creérselo. Ahora si. Ahora se lo cree. El nuevo consumidor
tiene galones, baston de mando, autoridad. Y las empresas
empiezan a obedecerle. Y lo mejor de todo es que cuando
una empresa obedece a sus clientes, el éxito esta asegu-
rado.

22



en bocal D

Las empresas invierten mucho tiempo y mucho dinero en
aras de ampliar su cartera de clientes, pero no es casuali-
dad que la inmensa mayoria venga por el mismo camino:
por donde antes vinieron otros.

Indiscutiblemente, no es ninglin descubrimiento excepcio-
nal decir que la mejor publicidad posible para una empresa
es la que va de boca en boca.

Pero ;por qué lo es?

La respuesta es sencilla: porque es la publicidad mas natu-
ral de todas, la que menos publicidad parece.

Erasmo de Rotterdam decia que no esta de mas alabarse
cuando faltan apologistas. Pues bien, procuremos que no
nos falten nunca los elogios ajenos, porque la autoalabanza
traera muy pocos clientes a nuestro negocio.

Es una cuestion de credibilidad. De confianza. Si un paste-
lero nos dice que sus pasteles son los mejores de la ciudad,
puede que le creamos, pero lo normal es que desconfie-
mos. En cambio, si eso mismo nos lo dice alguien que no
tiene nada que ver con dicho pastelero, las posibilidades
de que le creamos aumentan exponencialmente. En defi-
nitiva, nos resulta creible y nos inspira confianza que al-
guien como nosotros nos recomiende algo. Le creemos
precisamente porque es como nosotros y porque no tiene
intereses en lo que nos recomienda.
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Entonces... ;a qué esperan las empresas para implantar una
politica comercial basada en el cliente como agente, una
politica de incentivos que recompense, con beneficios tan-
gibles, la labor reclutadora de nuevos clientes por parte
de los que ya lo son?

Los clientes son los mejores empleados de una empresa.
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