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«Si haces planes para un ano, siembra arroz.
Si los haces para dos lustros, planta drboles.
Si los haces para toda la vida, educa a una persona.»

PROVERBIO CHINO
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Prélogo

A lo largo de las paginas del libro que ahora presentamos
—e incluso mds alld del tono mds o menos informal que el
texto adopta—, hemos pretendido ofrecer a nuestros lecto-
res algunos elementos de andlisis que, desde nuestra pers-
pectiva, deberfan no pasar desapercibidos en una gestién
6ptima de cualquier empresa.

Uno de ellos, creemos que fundamental, es la necesi-
dad de que los empresarios focalicen y concreten sus prio-
ridades de actuacién. Y cuando hablamos de focalizar, no
nos referimos exclusivamente a lo que afecta a la inversién
de recursos econdémicos, sino al hecho de que estos recur-
sos aportados se orienten en la linea deseada, es decir, que
cumplan el objetivo de creacién de valor y rentabilidad fi-
nal que el empresario persigue. Lamentablemente, es mds
frecuente de lo que parece que empresas con los recursos
suficientes para conseguir penetrar en el mercado y encon-
trar su hueco en el mismo, acaben desapareciendo o mal-
viviendo por una deficiente optimizacién y aplicacién de
esos recursos (econémicos, humanos, intelectuales, comer-
ciales, etc.). Por tanto, no es gratuita esta llamada a una

—13—
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correcta priorizacién y focalizacién de las capacidades de
la empresa.

Otro aspecto que consideramos esencial del texto que
sigue es el de haber llevado hasta las tltimas consecuencias
lal6gica del mercado en el interior de la empresa. Es decir,
el hecho de poner en pie de igualdad el sacrosanto mercado
exterior y un mercado interior (nuestros colaboradores y
empleados) hasta ahora quizds intuido pero nunca sufi-
cientemente valorado. ;Cémo es posible que no hayamos
reparado de forma consistente en que EL MERCADO
tiene reglas y que estas reglas se aplican de forma similar
al margen de dénde se encuentre el cliente, si fuera o den-
tro de nuestra empresa? Nos parece que poner al alcance
del tratamiento cotidiano este concepto es algo que me-
rece la pena destacar. Y para hacerlo, no vale escatimar es-
fuerzos ni recursos porque de ello va a depender que po-
tenciemos y prolonguemos el éxito de nuestras empresas.

Con los ejemplos considerados a lo largo del libro y
con el tratamiento de las prioridades que vamos marcando
en el mismo, pensamos que puede ilustrarse de manera
conveniente en qué debemos convertir nuestras compa-
fifas, para intentar superar errores del pasado de la gestién
empresarial en un mercado del siglo xx1 que parece de todo
menos aburrido y conocido. Nuestra pretensién ha sido,
para ello, conjugar humor y rigor, diddctica y distraccién.

Esperamos que disfrutéis al leerlo tanto como nosotros
lo hemos disfrutado al escribirlo y construirlo.

_14—
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Preambulo

Hoy, todavia vivimos inmersos en una situacién de crisis
macroecondmica en la que, dia tras dia, contintian apare-
ciendo noticias sobre expedientes de regulacién de empleo,
concursos de acreedores, quiebras de empresas, etc. Es, sin
lugar a dudas, una época nefasta para trabajadores y em-
presarios. Pero ain constatando esta grave situacién gene-
ral, la verdad es que todavia existen empresas que generan
beneficio y también que contindan existiendo oportunida-
des de mercado vy, por tanto, oportunidades empresariales.
Y esta realidad es la que nos ha llevado a plantearnos —en
una de tantas conversaciones con las que, a veces, quisié-
ramos arreglar el mundo- la posibilidad de poder explicar
a nuestros lectores algunas de las claves que desde nuestra
perspectiva existen para aminorar, en la medida de lo po-
sible, las probabilidades de equivocarse cuando gestiona-
mos o ponemos en marcha una empresa.

No esperéis, sin embargo, queridos lectores, que este
libro os proporcione ninguna varita magica para triunfar
o conseguir un éxito providencial. No existe. Sélo quere-
mos mostraros algunos conceptos clave que consideramos

_15-
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que estdn asociados y que aparecen en aquellas empresas
de éxito que conocemos.

En la actualidad, hay cambios importantes que todo
empresario debe tener en cuenta necesariamente porque
determinan el comportamiento empresarial inmediato.
Estamos en un nuevo entorno, con cambios culturales y
tecnoldgicos intensos y constantes, y en donde empresas,
empresarios y trabajadores constatan que los paradigmas
sociales, econémicos y de cualquier tipo estin modificin-
dose dfa a dia, de forma que lo que antes valia para desa-
rrollarnos, hoy simplemente ya no vale o ha modificado
su valor relativo en el éxito empresarial.

La filosofia del libro pasa por hacer reflexiones desde
la perspectiva estratégica de las empresas y la orientacién
al mercado, ademds de explicar algunos de los factores de
éxito que deben tenerse en cuenta para gestionar una em-
presa con esta orientacion. Y lo haremos en clave desenfa-
dada, casi humoristica, utilizando un estilo referenciado
en las relaciones familiares como elemento de proximidad
y confianza, donde tiene cabida ese tono anecdético y di-
vertido que pretendemos darle a conceptos y términos que
hemos manejado o escuchado en entornos mds formales.
Por eso hablamos de hijos, de papds o de abuelitas.

En el planteamiento general, el libro lo dividiremos en
dos grandes apartados que explican, grosso modo, la vi-
sién que tenemos al respecto de todo ello:

1. Cliente Externo.

2. Cliente Interno.

_16—
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1. Cliente externo

1.1. Marco de referencia

La «fotografia» que nos presenta la estructura de empresas
del Estado espanol es la siguiente:

FIGURA 1
Tipo de empresa N.° empresas 5 Empleados
Kind of Company Number of companies ° Employees
Microempresas Dela9
Microcompanies 1.265.099 43,00 From 1to 9
Auténomos 1.500.394 50,99 Sin empleados
Autonomous No employees
Total MICROS 2.765.493 93,99 be0ag
From Oto 9
Pequenas De 10a49
Small 151.506 515 From 10 to 49
Medianas De 50 a 249
Medium sized 21.465 0,73 From 50 to 249
Grandes De 250 0 mas
Big 3878 013 From 250 or more
Total RESTO De 10 a 249
Total REST 1B Sl From 10 to 249

Fuente: Federacion Espafiola de Mujeres Empresarias (2008).

—17—
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Segtin se puede observar en la figura 1, el 99,87 % de la
estructura empresarial del pais corresponde a las microem-
presas y a las pequenas y medianas empresas (pymes). Es-
tas son empresas, normalmente, con estructuras organiza-
tivas reducidas y donde las pirdmides de mando son mis
bien pequenas. Quizds por ello, muchos empresarios pue-
den pensar que estas empresas carecen de los recursos nece-
sarios para mejorar u optimizar su funcionamiento y que,
por tanto, este libro no se aplica a las mismas. Permitid-
nos, sin embargo, que avancemos que esta objecién sobre
la falta de recursos no es algo privativo de las pymes, sino
que —por definicién— todas las empresas tienen los recur-
sos limitados, absolutamente todas. Incluso la Coca-Cola.
Por tanto, eso no es excusa para no comprar nuestro libro
y, ni mucho menos, para pensar que para cambiar algo es
necesaria una gran inversion.

No obstante, desde nuestro punto de vista, lo més im-
portante cuando analizamos una compafia —aunque pa-
rezca lo contrario— no es su dimensién o su tamano, sino
saber detectar las dreas clave de la misma que constituyen
el factor critico para su desarrollo y, por tanto, aquellas
que es absolutamente necesario que sean propias, estruc-
turales. El resto de funciones bien puede subcontratarse,
si se estima conveniente, en su totalidad ya que lo esen-
cial es saber rentabilizar los recursos de la manera mds efi-
ciente posible y sin dejar nada al azar. Para ello, debemos
saber cudles son el conjunto de actividades que realiza la
empresa y gracias a las cudles consigue una diferenciacién

—18—
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Cliente externo

en el mercado versus los competidores. Este es su core bu-
siness. Es algo esencial y veremos por qué.

Como hemos destacado antes, el mundo empresarial se
encuentra en un momento en el que se percibe claramente
la aparicién de un cambio de «paradigma». Estamos en un
momento en el que la orientacién de las empresas al mer-
cado es uno de los aspectos clave para garantizar su éxito,
y donde la percepcién de diferentes factores por parte de
los compradores se convierte, si sabemos comprenderlos y
potenciarlos con nuestros productos y servicios, en el fac-
tor diferenciador para nuestra empresa respecto de la com-
petencia y en la clave de nuestro éxito. Y esa actitud debe
ser parte estructural de nuestra estrategia.

La estrategia empresarial, consecuentemente, no tiene
nada que ver con la literatura ni con la poesia, ni mu-
cho menos con la fantasfa. La buena estrategia se debe
basar en el rigor, en el estudio de los procesos que inte-
gran la organizacién y en una clara orientacién o direc-
cionamiento de la empresa, tanto internamente como de
cara al mercado.

El espiritu latino siempre nos ha caracterizado por ha-
cer y decir que todo es «mio»: mi coche, mi mujer, mi
empresa... Esta es una forma de verbalizar determinados
conceptos y formas de pensar, pero en el mundo empresa-
rial tenemos que empezar a convencernos de que nada es
realmente «mio», nada. En el momento en el que pense-
mos, por ejemplo, que un cliente es nuestro y que lo serd
siempre, estamos ante el inicio del declive de la empresa.

—19—
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Las fidelidades han cambiado. Es parte del cambio de pa-
radigma al que nos referfamos.

Las empresas estdn en un mercado formado por un
conjunto de personas que tienen dos ojos, dos orejas, una
boca, un corazén, muchos sentimientos y, sobre todo, algo
que muchas veces, desde el mundo empresarial, se obvia:
MEMORIA. Efectivamente, la memoria es uno de los as-
pectos importantes que frecuentemente, en entornos em-
presariales, tiende a no tenerse demasiado en cuenta. Con
esto queremos decir que, en las empresas, todas las accio-
nes y todas las personas son claves para cumplir las expec-
tativas que el mercado tiene depositadas en la compra de
un producto o servicio. Y que nuestras acciones presen-
tes, las que sean, tienen proyeccién futura en la memoria
y en la percepcién de nuestros clientes, y ayudan (a veces,
lamentablemente, predeterminan) a configurar eso que
llamamos posicionamiento (percepcién del cliente sobre
nuestra empresa).

Muchos de vosotros os preguntaréis si la gran cuestién
es saber si todo depende del mercado. Es decir, todos he-
mos afirmado con cierta frecuencia que estamos ante un
mercado loco que actia a su libre albedrio. Pues sentimos
tener que reconocer que esa afirmacién es bdsicamente
cierta, que todo depende del mercado y que las buenas o
malas pricticas de los empleados y de los empresarios son
aspectos que afectan al mercado y tienen proyeccién en
él, y que pueden aportar un gran valor o una gran pérdida
para la empresa.

_20—
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Cliente externo

En la actualidad, segiin lo vemos nosotros, el consumi-
dor estd destruyendo o ha destruido ya dos paradigmas:

Primero: La famosa relacién calidad-precio ya no tiene el
mismo significado de hace diez anos. Es decir, el paradigma
generalmente aceptado era que, a mds precio, la calidad
percibida era superior; de ahi que a un producto de pre-
cio alto se le suponia, indefectiblemente, una calidad alta,
mientras que a un producto de precio bajo, se lo consi-
deraba necesariamente de menor calidad. Pues bien, hoy
el consumidor desconfia del contenido de la calidad real.

Segundo: El bajo precio ya no significa branding de «se-
gunda clase». Tenemos una gran demostracién de ello en el
fenémeno del Jow cost, el cual no hay que confundir con el
conocido outlet, puesto que son dos conceptos completa-
mente diferentes. Asi, mientras el producto o servicio low
cost estd disefiado desde su inicio para ser vendido a pre-
cios bajos, el outlet es un canal de comercializacién que se
utiliza para vender articulos de marca reconocida que no
han tenido salida en su temporada y que, por ello, se ven-
den a precios mds bajos, aunque conservando los valores
de la marca.

Sin embargo, antes de empezar a profundizar en otros
conceptos importantes, hagamos un pequeno ejercicio de
reflexién muy primario, pero que nos dard mucha infor-
macién basica. Frecuentemente, hemos iniciado nuestras

21—
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clases o conferencias formulando a nuestro auditorio de
alumnos y empresarios, una pregunta que puede parecer
trivial: «;Para qué estdn las empresas en el mercado?». Es
una pregunta sencilla, llana, pero muy importante concep-
tualmente hablando como comprobaremos més adelante.

Antes de seguir, nos gustaria formularte esta misma pre-
gunta a ti. Si, si, a TI, amigo lector. Por favor, escribe la
respuesta que consideres mds oportuna aqui, en este espa-
cio que hemos reservado para ello:

......................................
......................................

......................................

Gracias por tu colaboracién. Ahora, nos gustaria que com-
pararas tu respuesta con las descripciones que seguida-
mente expondremos.

Las respuestas a esta pregunta eran y son, cuando la for-
mulamos, de lo mds variado. Muchas personas respondian
y responden hoy con expresiones como éstas:

—22 -
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Papd, quiero ser un empresario de éxito aporta al lector una visién diferente de

cé6mo acometer el reto de ser un empresario. El libro trata de manera innovadora e
integradora dos mundos que hasta ahora parecian separados, si no contrapuestos: el
mercado externo (los clientes), por una parte, y la gestién interna (los colaboradores
y la organizacion), por otra.

Es una obra que nace con vocacién de libro de «puente aéreo». Desde su concepcién
inicial, los autores consideraron que su lectura casi no tenia que ocupar mas tiempo
que el empleado en un trayecto de ida y vuelta en ese medio de transporte (con algin
retraso incluido). Para conseguirlo, ponen en tus manos un texto ameno, ligero y
divertido que no sacrifica el rigor ni la profundidad, y donde el lector encontrard
numerosos ejemplos, casos, anécdotas y vivencias fruto de la experiencia profesional y
docente de los autores.

«Pocos somos los afortunados que hemos visto aplicar el contenido de las clases
magistrales de los autores de este libro en nuestras pymes y con un excelente retorno.
Tanto es asi, que alguno de nuestros socios sigue colaborando con ellos después de anos
de poner en prictica algunos de estos consejos. ;Enhorabuena a los dos!»

«En épocas de crisis se necesitan mds que nunca experiencias positivas, sobre todo si la crisis
es econémica y las experiencias empresariales. Si eres un emprendedor, éste es t libro.»

«Los autores nos facilitan, con sencillez y rigor, claves sin las cuales no traspasaremos el
umbral del siglo XXI empresarial. Conceptos como “cliente con memoria”, “el método
Perales” o “marketing interno” son una muestra de los nuevos paradigmas sobre los
cuales, sin duda, va a desarrollarse nuestra actividad empresarial en los préximos afos.
iGracias por todo ellol»

«Este libro refleja el cardcter emprendedor de sus autores, de los que puedes extraer
mensajes positivos de clara aplicacién empresarial. El lenguaje utilizado, con consejos
practicos y concisos, permite que disfrutemos de este magnifico manual para
empresarios que viven con pasion su vocacion.»
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