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Los imperios del futuro serán los imperios de la mente.

Winston Churchill.

Imagine la siguiente situación:

Es dueño de su propia empresa, emplea a 300 personas para fabricar semanalmente 20,000 pantalones por cuenta de un tercero el cual es su único cliente. Como su empresa, existen más de 400 en la región que hacen exactamente lo mismo.

¿Cómo tener éxito en su negocio? 

Está mejorando la calidad en la manufactura, la puntualidad en los tiempos de entrega, invirtió en maquinaria moderna, y también mantiene un completo menú de prestaciones para estimular la productividad de su personal.

Un día recibe una llamada telefónica de su cliente, diciéndole que ya no necesita sus servicios. Las razones: los pedidos de los minoristas norteamericanos han disminuido y los precios de manufactura en China se cotizan a la mitad de su costo. Sus colegas empresarios también han recibido llamadas semejantes.

Durante 2001, más de 300 empresas laguneras del sector textil-vestido cerraron sus puertas, 40,000 trabajadores fueron despedidos, y la economía regional sufrió.

Ojala esto fuera solamente un caso de negocios para un programa MBA. Por desgracia, es la experiencia que vivió la mayoría de los empresarios del sector en la comarca lagunera.

En este artículo comparto la vivencia de un empresario, a quien le pondré un nombre ficticio a petición suya: Roberto Suárez. Él me platicó que:

“Estábamos muy preocupados, nuestra empresa siempre ha sido familiar, por lo que de inmediato nos reunimos mi padre y mis dos hermanos. Recuerdo que al sentarnos a la mesa, sólo nos veíamos las caras.

“Fue una noche muy larga. Discutíamos posibles alternativas para sobrevivir y decidimos no cerrar la empresa. En ese momento nos dimos cuenta que los negocios basados en la mano de obra barata habían terminado para siempre.

“Nos preguntamos: ¿qué sabemos hacer? ¿Qué negocio podemos crear en estas condiciones?

Decidimos seguir fabricando pantalones, pero ahora también teníamos que diseñarlos y venderlos, aprendimos nuevas habilidades y a manejar quirúrgicamente el aspecto financiero, pues nuestra estructura económica estaba limitada.

“Nuestro plan fue crear una marca, fabricar y vender sólo jeans para dama, e ir abriendo tiendas de venta directa con ambientaciones estrictamente iguales, en ubicaciones seleccionadas. Durante dos años pasé más tiempo en ferias comerciales que en mi casa.

“Dios nos ha ayudado, en noviembre de 2004 inauguramos la tienda número 20, nuestras diseñadoras lanzan un nuevo modelo de pantalones por día, desarrollamos un sistema de crédito y lealtad para nuestros clientes, implantamos programas informáticos que nos permiten fabricar en línea, según nuestras ventas diarias por estilo y seguimos recibiendo asesoría especializada en nuevas estrategias.

El futuro siempre será desconocido, pero hoy podemos entregar un mejor valor a nuestros clientes, después de todo… China seguirá en oferta”.

¿Solamente una anécdota sobre la suerte de algunos empresarios?

Evidentemente, los negocios no son exclusivamente un asunto de “buena suerte”. En cada historia de éxito o fracaso empresarial subyacen importantes perspectivas que vale la pena analizar para extraer alguna utilidad de las experiencias de otros.

A continuación ofrezco un punto de vista sobre el reto que representa la competencia china para las empresas mexicanas, presento algunas líneas de acción y reflexión para enfocar estratégicamente este nuevo y complejo escenario competitivo.

TRES LÍNEAS DE REFLEXIÓN ESTRATÉGICA PARA SOBREVIVIR A LA COMPETENCIA CHINA

1.- Negocio y Empresa

La empresa no es el negocio, por ende, el negocio tampoco es la empresa. La reflexión estratégica requiere separar y precisar estos conceptos. Un negocio es un intercambio de valor, donde las partes concurren voluntariamente porque perciben que lo que obtienen es más valioso que lo que entregan. Una teoría o modelo de negocio es la respuesta que el empresario da a la siguiente pregunta:

¿Qué valor voy a intercambiar, de tal manera que lo que entregue sea percibido como más valioso que lo que estoy recibiendo, y lo que reciba tenga para mí más valor que lo que estoy entregando? Si hiciéramos una ecuación para representar el modelo de negocio, podría ser de esta manera:

Beneficio/Experiencia > Producto/Servicio > Costo/Esfuerzo

Para realizar el negocio en forma recurrente, económica y escalable, se crea la empresa. Este sistema, llamado empresa, es orgánico en cuanto a que solamente se explica por sus funciones de crear un valor (innovación) y crear un cliente para intercambiar dicho valor (comercialización).

La empresa tiene a su alcance algunas herramientas con las cuales intenta modificar a su favor la ecuación del negocio, por ejemplo: para modificar la variable Costo/Esfuerzo puede utilizar el outsorcing, la reingeniería, el adelgazamiento organizacional, la manufactura ligera y las economías de escala, entre otras.

Para modificar la variable producto/servicio puede utilizar las herramientas de seis-sigma, nuevas líneas y características para sus productos, y esquemas de servicio que enriquezcan la oferta de un producto ampliado, entre otras.

Para modificar la variable beneficio/experiencia puede desarrollar esquemas de fidelización y retención de clientes, nuevos canales y ocasiones para entregar valor, así como diferentes enfoques de mercadeo, como el marketing viral, el marketing de sueños, las comunidades de estilos de vida, entre otros.

Por lo tanto, la empresa sólo subsiste como tal, en tanto su funcionamiento atienda un modelo de negocio que para ella no se ha deteriorado, en ocasiones, algunas empresas se esfuerzan por hacer cada vez más “eficientemente” cosas que ya no son correctas, que son insuficientes o irrelevantes.

2.- Deterioro de los modelos de negocio

Los modelos de negocio se deterioran de cuatro maneras:

Son copiados

La estrategia de negocio ha perdido su sello único: las ventajas competitivas han sido imitadas, las barreras de entrada para nuevos jugadores han disminuido o desaparecido, la rivalidad entre los competidores actuales está erosionado los márgenes de ganancia para todas las empresas, muchas intercambian el mismo valor de la misma forma.

Son sustituidos

Surge un nuevo modelo de negocios que sustituye al anterior, este nuevo modelo intercambia un mejor valor de una manera diferente, existen discontinuidades sociales, técnicas o económicas que hicieron irrelevante el antiguo modelo de negocios.

Se agotan

Los mercados se saturan, la demografía y la ideología extinguen el valor que tradicionalmente se intercambiaba.

Se envician

Un modelo de negocio se envicia cuando el poder de negociación del cliente hace desdeñable el margen para la empresa. En este escenario, cada punto de eficiencia económica que logró la empresa tiene que ser trasladado de inmediato al cliente, sin ningún beneficio para ella.

Todos los modelos de negocio se deterioran, por lo tanto, la supervivencia de la empresa depende de la eficacia con que ésta opere un modelo de negocio pertinente en el entorno, de la velocidad con que perciba los nuevos entornos y de la capacidad que tenga para adaptarse ventajosamente a ellos.

 3.- Factores que aceleran el deterioro de los modelos de negocio

Globalización

Para los negocios, la globalización significa que lo que ocurre en todo el planeta tiene repercusiones para todo el planeta. La globalización no es la uniformidad de los mercados ni la de las empresas, es sólo que el ‘switch’ de la interdependencia entre subsistemas aparentemente desconectados (mercados, países, modelos de negocio, empresas), se ha encendido.

Tecnologías de información

Antes, algunos modelos de negocio dependían exclusivamente de las asimetrías de información entre sus participantes. Ahora, la interconexión que proporciona Internet, ha convertido a la información en una mercancía genérica, eliminando asimetrías.

Homologación del acceso a recursos

Algunos modelos de negocios estaban basados en la rentabilidad que resultaba de arbitrar imperfecciones en la disponibilidad de recursos dentro de mercados locales; la disminución en el costo relativo de transporte y acceso, pero se han reducido las oportunidades y márgenes de arbitraje.

Economía del conocimiento

Paradójicamente, cuando la información es ya una mercancía genérica, el conocimiento adquiere más valor, en especial porque la parte física de un producto o servicio es sólo el vehículo donde se “transporta” el valor que proporciona el mismo. El valor percibido puede ser aumentado agregando conocimiento. (Unos jeans sin marca cuesta 80 pesos, otros con marca vale 150, con marca reconocida, diseño contemporáneo, ofrecido en un ambiente agradable y con facilidades de pago, vale 300 pesos o más…)

TRES LÍNEAS DE ACCIÓN ESTRATÉGICA PARA SOBREVIVIR A LA 

COMPETENCIA CHINA

1.- Determine si el modelo de negocio en el que opera su empresa es vulnerable a la competencia china

Su empresa es vulnerable si:

· Fabrica un producto susceptible de ser importado desde China.

· No requiere especificaciones complejas.

· Se fabrica en grandes corridas de producción.

· No se incorpora a otro proceso de producción.

· Su fabricación es intensiva en mano de obra.

· La distribución abarca un ciclo de inventario largo.

· Su estructura actual de costos es ya inelástica a la baja.

· Los canales y la logística de abastecimiento y distribución final en su cadena de suministro son de fácil acceso.

· Su cadena de suministro no está integrada o está sumamente fragmentada.

· Sus clientes están concentrados geográficamente.

· El servicio previo y posterior en la venta de sus productos es innecesario o irrelevante para sus clientes.

· No posee patentes, marcas o denominaciones de origen.

2.- Rediseñe su modelo de negocio

Reformule su estructura de costos.

· Explore el traslado de algunas de sus operaciones a locaciones más económicas. 

· Terciarize actividades no esenciales para su empresa. 

· Consolide procesos de abastecimiento.

· Gestione quirúrgicamente el aspecto financiero.

· Simplifique sus procesos, elimine lo que no agrega valor.

· Muévase hacia productos de mayor valor agregado.

Consolide el valor diferenciado que ofrece.

· Haga robusta su oferta de valor, integrando servicios susceptibles de ser apreciados, por ejemplo, financiamiento al cliente, servicio post-venta, niveles de atención, gestión de los inventarios de sus clientes, etc.

· Establezca o fortalezca canales de distribución propios.

· Integre su propia cadena de suministro o intégrese valiosamente a una cadena de suministro donde los participantes requieran lealtad recíproca.

· Invierta en crear y posicionar una marca.

· Enfóquese en un segmento o nicho de mercado muy específico.

· Logre que su empresa sea percibida como un buen ciudadano corporativo.

· Explore nuevas oportunidades para crear valor a partir de las competencias básicas de su empresa.

· Invierta en desarrollar nuevas habilidades en su empresa y personal.

· Propicie la innovación, experimente con nuevas ideas.

3.- Implante y ejecute la estrategia de negocio

Tome en cuenta los siguientes aspectos para implantar la estrategia y ejecutar el nuevo modelo de negocios:

	Capacidades de la Empresa
	Preguntas Estratégicas
	Prioridad

estratégica
	Situación

Actual

	Talento
	¿Tienen nuestros empleados y asociados las competencias para ejecutar la estrategia?
	
	

	Agilidad
	¿Podemos actuar rápidamente

para lograr que las cosas importantes ocurran pronto?
	
	

	Identidad y cultura
	¿Tenemos una cultura e identidad que refleje positivamente lo que somos? 
	
	

	Responsabilización
	¿ Sabemos obtener un alto desempeño de 

nuestros empleados y asociados?
	
	

	Colaboración
	¿Colaboramos interfuncionalmente para ganar en eficacia?
	
	

	Aprendizaje
	¿Somos buenos para generar mejores ideas, apalancándolas por toda la empresa?
	
	

	Liderazgo
	¿Tenemos un liderazgo que aliente a la gente para entregar resultados consistentemente?
	
	

	Conexión con el cliente
	¿Creamos relaciones rentables, duraderas y 

confiables con los clientes que elegimos?
	
	

	Cohesión estratégica
	¿ Nuestra estructura y procesos apoyan la 

estrategia elegida? 
	
	

	Innovación
	¿Cuánto innovamos en productos, servicios, procesos, canales y gestión?
	
	

	Eficacia
	¿Agregamos valor gestionando eficazmente proyectos y procesos?
	
	

	Fortaleza financiera
	¿Poseemos o tenemos acceso a recursos económicos para ejecutar la estrategia?
	
	

	Poder de negociación
	¿La estrategia y nuestro poder de negociación se retroalimentan?
	
	

	Influencia en la cadena de Suministro
	¿Tenemos la capacidad de influir o reformular la cadena de suministro en la que participamos?
	
	

	Base de mercado
	¿Tiene sentido para nuestra base de mercado la estrategia elegida?
	
	

	Tecnología
	¿Poseemos o tenemos acceso a las tecnologías necesarias para ejecutar la estrategia elegida?
	
	


A manera de conclusión

Son tiempos turbulentos, estábamos aprendiendo a lidiar con la incertidumbre (¿cual será la manera correcta de…?); cuando llegó la ambigüedad (¿qué es lo imperfectamente correcto?).

El estilo tradicional para elaborar la estrategia de negocios hoy se ha convertido en una mezcla de pensamiento inductivo (probar que algo es), pensamiento deductivo (probar que algo debe ser), y pensamiento abductivo (a partir de algo que ya es, explorar algo que pudiera ser).

Definitivamente, este nuevo juego de negocios es difícil y excitante, cada vez más parecido a un deporte extremo.
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