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Reinventa
tu negocio

En un mercado en el que todo cambia a velocidad de vertigo,
la capacidad para reinventar un negocio es tanto una clave de
exito como una cuestion de supervivencia. En este dossier te
contamos 20 ideas de éxito que pueden servirte de inspiracion.

Realizado por Pilar Alcazar.
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Dale mas hrio

Modelos de éxito como Apple, 3M o Nokia demuestran que

las empresas capaces de reinventarse a si mismas
continuamente son las que se mantienen en 1o mas alto durante
anos. En este dossier te contamos como, cuando y por qué
motivos cambian las empresas. Y te invitamos a sequir su
ejemplo para que no se quede estancado tu negocio.

uando se habla de
reinventar un negocio
muchos empresarios
todavia piensan en
una estrategia de urgencia para
hacer frente a una crisis. Pero la
realidad demuestra que la
necesidad de reinventarse es
algo que afecta a cualquier
empresa, incluidas las firmas
lideres de un mercado. Para
comprenderlo, basta echar un
vistazo a las companiias que en
un momento dado han afron-
tado un cambio de rumbo.
Nokia, por ejemplo, dio un

Para estar siempre por delante del mercado

ay empresas que ho
H saben adaptarse a
los cambios del entorno y
se hunden y otras que uti-
lizan esos cambios como
acicate para generar una
ventaja competitiva.
Ejemplos espectaculares
los hemos visto en
empresas como Ikea, Cir-
que du Soleil, Zara o Ima-
ginarium, que han rein-
ventado el modelo de
negocio de sus sectores”,
asegura Lluis Renart.
¢Qué marca la diferencia
entre unas y otras? Princi-
palmente, que han con-
vertido la reinvencion en
parte de la cultura de la
empresas. Reggy de
Feniks explica como lo
hacen las grandes, para
que puedas seguir su
ejemplo:
[] crear tendencias
de consumo. “se hace
tomando un periodo de
cinco o diez afios como
punto de partida (es el
tiempo que permanecen

las verdaderas innovacio-
nes en el mercado) y se
analizan las tendencias
de consumo en ese espa-
cio temporal. Después, se
plantean hipédtesis de ten-
dencias que se someten a
una sesion de co-creacion
(entre la empresa y los
consumidores) en la que
participan los clientes
maés abiertos a las innova-
ciones. Ellos pueden
darte ideas sobre cémo
desarrollar productos que
lleguen a los demas con-
sumidores. Por contra, en
estas sesiones no se debe
invitar a lo que llamamos
seguidores de tenden-
cias; consumidores que
muestran una actitud
negativa a la innovacion
cuando se les presentan
demasiado pronto”.

[2] Buscar las
imperfecciones del
mercado. “Las innova-
ciones siempre son una
respuesta a las imperfec-
ciones fundamentales del

mercado. Por ejemplo,
hoy los consumidores se
quejan de la falta de fiabi-
lidad y claridad de
muchas industrias. Por
eso, la autenticidad se
esta convirtiendo en una
tendencia importante
junto con la necesidad de
transparencia, especial-
mente en el sector de la
banca. Hoy los clientes
quieren ver lo que pagan
realmente al comprar
seguros y productos han-
carios complejos”.

[3] Ir mas alla de la
investigacion de
mercados tradicional.
“Para ayudar a los directi-
vos a detectar tenden-
cias, nosotros les organi-
zamos tours de inspira-
cién en ciudades como
Londres o Nueva York.
Del mismo modo, los via-
jes internacionales pue-
den ser una fuente de ins-
piracién importante para
las pymes”, dice Reggy.
Otra clave es acostum-

brarse a mirar a los ojea-
dores de tendencias: “Lee
regularmente las paginas
web como trendwat-
ching.com,
ubertrends.com, spring-
wise.com o
Flylosophy.com, que
estan al tanto de las ten-
dencias. En VODW Marke-
ting usamos algunos
métodos simples para
estar conectados e infor-
mados. Por ejemplo, no
usamos nuestra propia
web como una pagina de
inicio para nuestros
empleados, sino la pagina
de uno de los captadores
de tendencias, por lo que
todos comienzan cada dia
con las dltimas ideas”.

[4] Busca inspiracion
fuera de tu mercado.
“Invita a terceras perso-
nas a pensar contigo e
intenta aceptar las criti-
cas hacia tu forma de
hacer las cosas. También
conviene echar un vistazo
a las tendencias y los con-

ceptos de éxito fuera de
tu propio mercado y bus-
car la colaboracion con
empresas de mercados
ajenos al tuyo”.

[5] Disefa una cultura
orientada a la rein-
vencion del negocio.
“La captacion de ideas no
es suficiente para cam-
biar, si no dispones de
una organizacién que per-
mita traducir las ideas en
nuevos productos y servi-
cios. El principal respon-
sable de la empresa debe
ser alguien que se atreva
a tomar decisiones orien-
tadas al cambioyala
innovacion; que permita
experimentar y cometer
errores y potencie la crea-
tividad en todos los nive-
les de la empresa, estimu-
lando y premiando las
innovaciones. Por tltimo,
no hay que olvidar que la
innovacion y la reinven-
cion significan cambio. Y
el cambio es atreverse a
asumir riesgos”.




vuelco a su negocio de fabri-
cacion de neumaticos y entré
en la telefonfa mévil para salir
de un mercado en crisis. 3M y
Apple, por contra, practican el
“reciclaje” desde una posicién
de éxito, creando productos
innovadores y ampliando su
negocio a mercados tan dispa-
res como el de la mdsica (iPod,
iTunes) o la telefonfa movil
(iPhone). Todos estas estrate-
gias nos demuestran que “una
empresa puede innovar y rein-
ventarse a si misma de muchas
formas. Cambiando el concep-
to total del negocio o introdu-
ciendo cambios que afecten a
uno o varios aspectos, como el
precioy el modelo de ingresos,
los productos y servicios, los
canales de distribucién, las
relaciones con los socios, la
comunicacion, etc.”, explica
Reggy De Feniks, experto en
innovacioén de la consultora
VODW Marketing.

;Por qué, entonces, la mayo-

rfa de las pymes espera a que se
produzca una crisis para afron-
tar un cambio? La falta de
recursos para invertir y la pro-
pia cultura empresarial tienen
mucho que veren ello. Y eso, a
pesar de que “los mercados
sufren cambios cada vez mds
rdpidos y marcados y que la
capacidad para reinventarse es
cada vez mds importante para
sobrevivir en el mercado
actual”, explica Pedro Garcia
Moya, empresario y presidente
de Confemadera.

Actuar a tiempo

La buena noticia es que hay
muchos sintomas, internos y
externos, que pueden servir
para actuar a tiempo. “Eso si,
hay que analizarlos con cuida-
do, porque a veces pueden
enganarnos. Por ejemplo,
puede ocurrir que los ingresos
no decaigan porque el precio
de nuestros productos haya
subido en los ultimos afios,

a tu negocio

pero que el ndmero de unida-
des vendidas esté en declive.
Eso es un sintoma claro de que
algo no va bien. Hay que mirar
los mérgenes de beneficios, los
stocks, las unidades vendi-
das...”, explica José Luis Bar-
bero, responsable del drea de
Iniciativa Emprendedora del
EOL Y, sobre todo, hay que
aprender a “leer” la informa-
cién que llega de fuera. “Si
miras a paises que siempre
estdn por delante, como Esta-
dos Unidos, analizas lo que
estdn haciendo otras compa-

nfas de tu propio mercado,
puedes anticipar los cambios
antes de que sea demasiado
tarde”, afiade Barbero.

Con este dossier queremos
ayudarte a interpretar esa
informacién. Y te invitamos a
seguir el ejemplo de empresas
que han salido airosas de situa-
ciones complicadas, como la
entrada de competidores que
cambian las reglas del juego
del mercado o los cambios en
la tecnologia que convierten a
muchos productos en articu-
los obsoletos.
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ESTRATEGIAS PARA
REINVENTAR TU EMPRESA

Si eres de los que todavia piensan
que reinventar un negocio tiene
MAs que ver con empresas en
crisis que con modelos éxito, este
dossier puede romperte muchos
esquemas. En €l encontraras,

tanto respuestas a situaciones de
apuro, como buenas ideas para
aprovechar momentos de éxito.

1 Convertir una amenaza en una oportunidad

omo norma general, las
c amenazas hay que es-
quivarlas, pero con creatividad
se puede encontrar la forma
de convertirlas en una forta-
leza”, asegura Lluis Renart,
profesor del Departamento
comercial del IESE.
Incluso amenazas que quitan el
sueiio a cientos de empresa-
rios, como la produccion en
China e India y el pirateo de
todo tipo de productos, pueden
servir de inspiracion a empre-
sarios creativos. ;CoOmo se
transforma una amenaza en
una oportunidad? En primer
lugar conociéndola, estando
preparado para que no te pille
desprevenido. Y, después, dan-
dole la vuelta al problema. “Por
ejemplo, la produccion en
China, basada en una mano de
obra mas barata, ha obligado a
muchas empresas a renunciar a
su produccion y transformarse
en empresas comerciales.
Otros como Ficosa, que fabrica
piezas de automavil, lo que ha
hecho es trasladar alli la pro-
duccién, pero no para deslocali-
zar simplemente, sino para
entrar en la industria del auto-
mavil de Chinay la India. Se
espera que este mercado tenga

un desarrollo espectacular en
los préximos afos, cuando
aumente alli la demanda de
coches”, explica Lluis Renart.

Busca las debilidades

de tu ‘enemigo’

Mas espectacular atin es el
caso de la empresa norteametri-
cana Santa Fe Finishing, que ha
convertido la amenaza de la
deslocalizacion textil en China
en la principal inspiracion de su
negocio: la importacion de ropa
con taras. Su fundador, Barry
Forman, habia detectado que
las empresas que deslocalizan
su produccién en China reci-
bian mayores cantidades de
articulos con tara, y que resul-
taba muy costoso para los
fabricantes reenviar alli estas
prendas para arreglarlas. Y cre6
esta empresa para dar respues-
ta a esta nueva necesidad.

Inspirate en otros
modelos de negocio
Otra industria que vive bajo
amenaza, la de las discografi-
cas, debido a la pirateria, ha
inspirado el negocio de una
pyme espafiola muy innovado-
ra: la discografica Faktoriad
(www.faktoria-d.com). Esta
empresa no vende sus CD, los
regala, y ha basado su negocio

en la venta de los espacios de
las caratulas de sus CD para
publicidad. Han creado asi un
nuevo soporte publicitario y un
nuevo modelo de negocio, muy
similar al de la prensa gratuita.
“Somos un sello discografico a
la antigua usanza, pero nuestro
precio de venta al publico es
cero euros. Vendemos espacios
publicitarios dentro del propio
disco para financiarnos. Nue-
VOSs anunciantes son empresas
como Heineken, Dyc, Larios...
marcas relacionadas con la
noche, ya que el producto se
distribuye en bares, restauran-
tes, tiendas y peluquerias de
moda...", explica Daniel Diosda-
do, director de la discografica.
La idea de negocio surgid inspi-
randose en la prensa gratuita, y
a partir de la constatacion de
que el negocio de la misica
habia que reinventarlo. “La
gente esta ahora acostumbrada
a consumir la musica gratis, y
pensamos en cémo ofrecer un
producto sin coste, pero que
fuera rentable. Nuestro negocio
es financieramente mas seguro
que el tradicional, ya que pri-
mero vendemos el espacio
publicitario, y después fabrica-
mos el producto”.

2 Accederala
investigacion

a investigacion se traduce en
L nuevos productos y nuevas for-
mas de hacer las cosas. Pero
icuantas pymes disponen del capi-
tal necesario? Realmente muy
pocas, aunque existen “mecanis-
mos para transferir la investigacion
a las empresas. Por ejemplo, las
OTRIS -las oficinas de transferencia
de los resultados de la investiga-
cion en las universidades- y redes
nacionales como la APTE (Asocia-
cién de Parques Tecnoldgicos de
Espafa) o la europea IRC (Innova-
tion Relay Centers) vuelcan las
ofertas y demandas de tecnologia
de forma gratuita”, explica Fernan-
do Martin, responsable de
desarrollo empresarial del Parque
Cientifico de Madrid.

Tu investigador privado
“También existen empresas priva-
das que trabajan en transferencia
de tecnologia de forma confiden-
cial. Por ejemplo, si se tiene una
buena tecnologia patentada, la
estudian, realizan un pequefo
informe de inteligencia competiti-
va, determinan qué clientes pue-
den estar interesados en esa tec-
nologia y se ponen en contacto
con ellos”, afiade Martin.
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Pasar de fabricante a distribuidor

a presion de fabricantes

que consiguen reducir
al maximo los costes
(China e India) o una subi-
da del precio de las mate-
rias primas, son las causas
mas frecuentes para des-
mantelar un negocio de
fabricacion y transformarlo
en una empresa distribui-
dora. “Es lo que hizo IBM al
pasar de fabricar ordena-
dores a reposicionarse
como una empresa de ser-
vicios. ;Qué ventaja puede
tener este salto? Que en
los servicios se consigue
una mayor diferenciacion.
Cualquier producto, un
ordenador en este caso,
tiene unos atributos facil-
mente replicables; la capa-
cidad, la velocidad, la pan-
talla... se pueden replicar
con otra marca. Sin embar-

g0, el posicionamiento
hacia servicios te ofrece
una mayor diferenciacion.
Es mas dificil detectar
como se presta un servicio
y copiarlo”, explica José
Luis Barbero.

Aprovecha

tus recursos

Este mismo paso lo dio
hace 15 afios Clavesa, una
pyme que paso de fabricar
clavos a reconvertirse en
un negocio de importacion
y distribucion de productos
de ferreteria. "Empezamos
importando maquinaria
para ampliar nuestro cata-
logo, pero después vimos
también la oportunidad de
importar clavos, en lugar
de fabricarlos. Al reducirse
los margenes comerciales,
hubo que buscar productos
mas econoémicos, que traia-

Cehtex ha
ampliado sus
servicios de
arqueologia a la
creacion de
contenidos para
su editorial
electronica.

mos de extremo Oriente.
Hoy hemos reducido tanto
esta actividad que ahora el
volumen de negocio de
fabricacion apenas repre-
senta un 5% de las ven-
tas”, explica Alberto Rome-
ro, director de la empresa.
Este empresario reconoce
que el propio mercado les
obligd a dar este cambio,
que afrontaron con tiempo
y aprovechando sus recur-
S0s: “Tuvimos que rees-

Empresas
como IBM se
reposicionan
en servicios
por la presion
de fabricantes
mas eficaces
en precio.

tructurar la produccion del
negocio, pero la red
comercial y los clientes ya
los teniamos. Eso nos ha
permitido reinventarnos
sin dar un giro radical”.

Al dejar de fabricar, ade-
mas, se han convertido en
una empresa mas agil:
“Ademas del ahorro de
costes, el cambio nos ha
permitido ampliar el cata-
logo hacia productos que
nosotros no podiamos

fabricar, como las maqui-
nas de clavos y otros pro-
ductos mas alejados de
nuestro negocio, como los
articulos de jardineria.
Aprovechando los clientes
que ya teniamos, hemos
ido ofertando nuevos pro-
ductos. Un cambio impor-
tante para frenar ala com-
petencia, porque la varie-
dad de productos ayuda a
fidelizar a los clientes y a
atraer a otros nuevos”.

Al dejar de fabricar, las empresas
consiguen mayor flexibilidad para
ampliar su cartera de productos
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De empresa de servicios a fabricante

s mas frecuente el proce-

S0 inverso —dejar la fabri-
cacién para dedicarse al ser-
vicio- pero si tienes un clien-
te importante, que necesita
un producto muy determina-
do y quieres aprovechar ese
nicho, o si tus clientes te exi-
gen unos estandares de cali-
dad muy altos, puedes plan-
tearte la integracion vertical.
Se pasa de los servicios a la
fabricacién para tener un
control exhaustivo de las
materias primas y de los pro-
cesos productivos cuando se

quiere implementar un siste-
ma de calidad"”, explica José
Maria Parraga, consultor de
la Fundacion Incyde. Ese era
el objetivo de Smithfield
Foods, el fabricante de car-
nes lider de Estados Unidos,
al entrar en la cria de cerdos.
Fabricar conocimiento
Entre las pymes, es una
estrategia propia de consul-
toras que desarrollan algln
producto de tecnologia o
software para sus clientes,
como Adiciona Servicios
Informaticos, que ha creado

el filtro e-polite para el
correo electronico. O la
empresa de arqueologia Ceh-
tex que, ademas de ofrecer
un servicio global a sus clien-
tes (arqueologia, geofisica,
investigacion...), ha desarro-
llando una editorial electroni-
ca. “Un paso que responde
mas a la filosofia de la
empresa que a una accion
comercial. La creamos por-
gue consideramos que la
investigacion tiene que difun-
dirse”, explica David Gonza-
lez, uno de sus fundadores.
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Reinventar el
servicio al cliente

Los cines Kinépolis no cobran el
servicio de venta ‘on line’ de
entradas, sino que lo premian.

uando se habla de
c servicio al cliente,
siempre se viene a la
cabeza la idea de ofrecer-
le mas para fidelizarle.
Pero muchas empresas
han encontrado su opor-
tunidad restando servi-
cios al cliente, para aho-
rrarse costes. La idea esta
bien, siempre que el cam-
bio permita a su vez un
ahorro de tiempo y/o
dinero al cliente, como
sucede con las ofertas on
line de agencias de viajes,
lineas aéreas, hoteles...
¢Por qué, entonces, los
cines, teatros, museos y
otros locales de ocio
cobran un sobreprecio
por este servicio?
El gratis total
“Son empresas que consi-
deran el servicio al cliente
como un coste en lugar
de algo que da valor al
negocio. Mas y mejores
contactos con el cliente
ofrecen a la empresa la
posibilidad de vender pro-
ductos y servicios adicio-
nales al cliente”, explica
Reggy. Y la experiencia
de muchas empresas lo
demuestra continuamen-
te. Los cafés parisinos
Columbus Café, por ejem-
plo, han visto como
aumentaban sus clientes
al ofrecerles servicios de
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conexion WiFi gratis. Y
los beneficios son 27
veces mas elevados que
el coste de funcionamien-
to del terminal y el ADSL.

Lo que nadie ofrece
Un mejor servicio al clien-
te también se puede con-
vertir en tu principal ven-
taja diferencial. Y como
muestra, un botoén: la
tienda Fox Creek Leather,
se ha especializado en la
venta por Internet de cha-
quetas de cuero jhechas
amedida! Esta tienda
vende a clientes de todo
el mundo al eliminar la
principal barrera de
entrada de la venta a dis-
tancia: el cliente puede
probarse la prenda antes
de su confeccion.

Y un ejemplo mas cerca-
no. En el negocio de la
construccion, donde pare-
ce que la principal moti-
vacion de compra son los
metros cuadrados, la
zona y los acabados, los
servicios pueden ser una
gran ventaja. La inmobi-
liaria estadounidense
Hines ha creado en Barce-
lona las primeras residen-
cias de lujo con todo
incluido: los inquilinos no
tendran que preocuparse
de buscar una nifiera,
aparcar el coche, hacer la
compra o pasear el perro.
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Buscar nuevas formas de relacionarte

| marketing relacional

ha ayudado durante
anos a las empresas a
conocer la satisfaccion del
cliente, desarrollar pro-
ductos adaptados a sus
gustos, fidelizarle... Una
tendencia que algunas
empresas han reinventa-
do con nuevos canales de
comunicacion, como los
blog o los podcast, en los
que los usuarios compar-
ten sus opiniones y sus
quejas con otros potencia-
les consumidores.
Algunas empresas van
més alla y, ademas de pre-
guntarles para conocer su
nivel de satisfacion, les
“ponen a trabajar” en
sesiones de innovacion en
las que pueden participar

con los profesionales de la
empresa encargados de la
creacion y lanzamiento de
nuevos productos. “Es un
proceso que puede tomar
diferentes formas y que
se utiliza para que los
clientes tengan voz y voto
sobre el método en que se
desarrollan, disefian y pro-
ducen los productos y ser-
vicios”, explica Reggy de
Feniks. “Lego, por ejem-
plo, invita a sus clientes a
disefar y a solicitar sus
propias casas, coches, tre-
nes y productos similares,
de forma completamente
personalizada. Los pro-
ductos mas interesantes
se incluyen en el surtido
regular de Lego y al dise-
fiador original (el cliente)

se le compensa con una
pagina con la que se le
presentay se le agrade-
cen sus logros. Una idea
con la que han creado una
comunidad de 2,5 millo-
nes de miembros. Y
recientes lanzamientos,
como el PerfectDraft de
Philips, que permite a los
consumidores disponer de
una cerveza de barril fres-
ca Yy fria en casa, o su gra-
badora DVD en disco
duro, han surgido de una
sesion de co-creation”,
contintia De Feniks.

Generadores

de contenidos

Pero es, sobre todo, la
actual tendencia de los
contenidos generados por
los usuarios (lo que se ha
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Cambiar el modelo de produccion

a cadena de produc-
Lci()n se suele reinven-
tar cuando se crean inno-
vaciones en tecnologia,
gue permiten "acortar los
plazos de entrega o intro-
ducir innovacién en pro-
ductos. Muchas veces es
un cambio obligatorio
porque, Si no se aborda,
entran competidores que
reducen los margenes de
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beneficios y te echan del
mercado”, apunta José
Luis Barbero. El problema
€s que puede implicar
una inversion de capital
importante. “Sobre todo
en los sectores mas vola-
tiles. No se pueden domi-
nar todos los eslabones
de la cadena de valor. Si
tienes que modificarlos
todos, te va a resultar
mas dificil realizar ajustes
0 vas a estar introducien-
do mejoras continuamen-
te. Debes buscar la coo-
peracion con otras
empresas y concentrarte
en los eslabones que méas
potencial de rentabilidad
tienen o en los que ten-
gas mayor conocimien-

to”, anade Barbero.
Estos pequenos ajustes
suelen ser suficientes
para ponerse al dia, salvo
que se produzca un cam-
bio radical en el negocio
como el que sufrieron los
fabricantes de tipografia
de plomo, “un modelo
que se habia mantenido
practicamente sin cam-
bios durante cinco siglos
y que en mi familia se
habia realizado durante
150 afios. En 2000 creé la
actual BauerTypes, la
Unica empresa en el
mundo que ha consegui-
do realizar la conversion
de fundicién tipografica a
un estudio digital”, expli-
ca Vivian Hartmann.

La empresa Bauertypes paso de los tipos de
plomo al disefio digital de la tipografia.
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con tus clientes

dado a conocer como
Internet 2.0) lo que mas
esta cambiando la rela-
cion con los clientes,
generando incluso nuevos
modelos de negocios.
“Empresas como Wikipe-
diay YouTube, basadas en
la generacion de conteni-
dos por parte de los usua-
rios, ni siquiera existirian
sin la participacion del
consumidor”, apunta este
consultor de marketing.

Los clientes-
proveedores

Tal es la importancia que
tiene el cliente en estos
modelos de negocio, que
algunas empresas incluso
les pagan por los servicios
prestados. “Pymes como

(www.threadless.com)
que sdlo vende camisetas
con disefios compartidos
por los usuarios de su
web (que reciben a cam-
bio una comisién por cada
camiseta vendida); o
como Yorkshiresoup
(www.yorkshiresoup.com)
una empresa que invita a
los consumidores a enviar
recetas de sopa que pue-
den ser editadas por la
empresa con una fotogra-
fia del creador en la eti-
queta para su distribucion
en comercios, son buenos
ejemplos de pymes que
han sabido convertir el
contacto con el cliente en
una oferta correcta”,
anade Reggy de Feniks.

tendencia es la empresa
Lulu.com, el primer mer-
cado web en el que los
clientes pueden publicar,
vender y comprar cual-
quier producto digital:
libros, musica, comics,
fotografias, peliculas... La
empresa se encarga de
gestionar el negocio on
line (incluida la impresion
y servicio de entrega al
cliente) a cambio de un
pequefio porcentaje de
cada transaccion; los
clientes, por su parte, asu-
men la “responsabilidad”
de generar los contenidos
y de fijar el precio de sus
creaciones. A cambio

de “su trabajo”, cada 15
dias reciben un cheque
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Threadlesst-shirts Otro buen ejemplo de esta | con sus ganancias.

8 Transformar tu
actividad principal
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s un cambio que depende clave para saber hacia dénde

mucho de como se defina a dirigirse, ya que estamos hablan-
si misma cada empresa. Si se do de definir el core business del
define por el producto que ofre- negocio, su principal ventaja
ce, es posible reinventar de frente a la competencia y lo que
nuevo el negocio y entrar en le puede permitir entrar en nue-
nuevos mercados. Si se define VOS campos. Para José Maria
por el modo de hacer las cosas, Parraga, “si cambias de actividad
por una forma de actuar que le es mejor hacerlo siempre dentro
diferencia del resto, no se debe-  de un mismo mercado. Por
ria transformar nunca. “Hace ejemplo, una empresa de cons-
tres afios, cuando el director truccion puede entrar en el nicho
general de Medtronic fue elegido  de la instalacion de energias
ejecutivo del afio en Estados Uni-  renovables aprovechando que
dos, decia que lo més importan-  hay una legislacion que obliga a
te es que una empresa tenga construir mas proyectos con
clara su misién: qué quiere hacer  estas instalaciones”.
y por qué existe. Y a partir de Es la idea que siguid la empresa
esa mision, disefiar una estrate- Phyllum, que empezé en la reco-
gia. Air France, por ejemplo, se gida e investigacion de muestras
esta planteando si debe entrar marinas para empresas y tuvo
en el negocio de los trenes. Aqui  que cambiar su actividad “cuan-
la duda es: ;COmo se ven a si do las empresas empezaron a
mismos? ;Como una empresa realizar esta actividad ellas mis-
de aviacion o su mision es trans-  mas. Habia que cerrar el negocio
portar pasajeros con seguridad, 0 buscar nuevas actividades y
confort y a un precio razona- decidimos centrarnos en la for-
ble?”, apunta Lluis Renart. macién ambiental”, explica Mar
La respuesta a esta pregunta es Ajubita, uno de los fundadores.

-

Los clientes se estan
convirtiendo en proveedores
de contenidos en empresas
como Threadless, Lulu.com o
Yorkshiresoup.

Cambia el
modelo de
produccion
para acortar
plazos de
entrega o
innovar en
tus productos
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9 Aumentar el 10 Ampliar el mercado fisico

ublico objetivo
p j as empresas suelen mi equipo de ventas, la presion de la compe-
. L dar este paso cuando mejorar la logistica, la dis- | tencia, la madurez del

Afalta SIEERa0 m.e”te al publico feme- no pueden seguir crecien- | tribucion... o aliarme con propio mercado, las

para crecgr Eilles nino, como el bgnco do en un mercado ya empresas que puedan ser | barreras de entrada...
2:35;:;21 :r:wc;re(;'as e m#vsgggﬂ ggécuo_m maduro o en e_I,que ocu- complementarias. Es un Estructura virtual
reinventan intentando ~ ros para coches pan una posicion domi- salto que se debe dar solo | |nternet se ha convertido
llegar a clientes que www.ladycaronline.de _nante. La prmcmal_venta- cuando se:a _dlgerlble. uUn en una herramienta fun-
han quedado fuera de ja de esta estrategia es mercado fisico mayor per- | damental para pymes

SuU negocio. A esta idea
responde el lanzamien-
to de Vodafone Simply,
el primer mévil ideado
exclusivamente para
las personas mayores,
que a menudo renun-
cian a utilizar estos pro-
ductos porque les
resultan complicados.
El Vodafone Simply
tiene funciones basicas,
pantalla de gran tama-
fio, un servicio contes-
tador mas sencillo y
unos precios ajustados.

Crear un

nhuevo hicho

Otra alternativa intere-
sante puede ser crear
un nuevo nicho de con-
sumidores, intentando
acceder a un mercado
sin explotar en el que
crecer sin competen-
cia. Dentro de esta
estrategia se encuen-
tran “muchas empresas
enfocadas exclusiva-

(con pélizas a mitad de
precio para este seg-
mento, que suele tener
menos accidentes)”,
dice Reggy De Feniks.
Otra opcidn es enfocar-
se a nichos a los que no
llegan otros modelos de
negocio porque no
resultan rentables,
como los llamados
“negocios de larga
cola”. Son empresas
que operan por Inter-
net, Como Amazon o
Lulu, y que al no tener
que disponer de gran-
des cantidades de
stock pueden ofrecer
miles de referencias en
libros, CD y otros arti-
culos para llegar a
todos los segmentos de
consumidores. Funcio-
nan con un modelo
inverso al de los demas
comercios. En lugar de
vender mucho de unos
pocos articulos, venden
poco de muchos.

que a menudo se puede
hacer sin cambiar el pro-
ducto, aunque casi siem-
pre hay que realizar ajus-
tes en el modelo de nego-
cio. “Si tengo un buen
producto me interesa
abordar este cambio,
pero tendré que ampliar

1

mite obtener un producto
mas barato, pero también
obliga a realizar cambios
que hay que valorar”, dice
José Maria Parraga. Y
advierte que un mercado
mas grande no garantiza
mejores resultados, hay
que valorar factores como

que, como Rebelio, una
empresa de venta on line
de electronica, quieren
acceder a clientes de
todo el mundo sin trans-
formar su estructura de
pymey en un tiempo
récord (en su caso, en
menos de un afo). ;Su

Aplica tu ‘know how' a otros mercados

La sencillez de Vodafone Simply aumentara
el uso de mdéviles de las personas mayores.

ara rentabilizar la

inversion en innova-
Cion, algunas empresas
se reinventan buscando
un cruce de conocimien-
tos. Esta estrategia con-
siste en aplicar la expe-
riencia y habilidades
adquiridas en un area a
otro &mbito completa-
mente diferente, para
desarrollar nuevos pro-
ductos y servicios. ES
una forma de reinventar-
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se que pueden desarro-
llar especialmente las
empresas que operan en
mercados relacionados
con las tecnologias. Un
buen ejemplo de esta
estrategia lo hemos
encontrado en la mitica
empresa de altavoces
Bose, que ha conseguido
aplicar sus conocimien-
tos sobre fisica acustica
a la industria del automo-
vil. Sus técnicos han cre-

ado una nueva suspen-
sién de automaviles,
alternativa al tradicional
sistema absorbente con
muelles o liquido, basado
en motores electromag-
néticos sobre cada
rueda. La suspension ya
esta lista para su distri-
bucién en el mercado y
Bose esta negociando
con fabricantes automo-
vilisticos para comerciali-
zar el producto.

Encontrar nuevas aplicaciones para tus

einventar un producto

buscandole nuevas
aplicaciones permite
explotar mejor los marge-
nes de beneficios,
ampliando la cartera de
clientes sin invertir gran-
des sumas en reinventar
los procesos productivos.
Este cambio permitié que
Coca-Cola se convirtiera
en la bebida méas conoci-
da del mundo (antes de
ser un refresco era una
medicina), o que el méto-

do pilates -ideado origi-
nalmente para mejorar los
dolores de espalda- se
utilice en muchos gimna-
Sios como método para
mantenerse en forma.

Un cambio de este tipo se
puede convertir, incluso,
en la clave del éxito de un
negocio, como en el caso
de la inmobiliaria finlande-
sa Igglo.fi, “una pyme que
ha transformado por com-
pleto el concepto de ven-
der una casa. En este

caso, no han cambiado el
producto, sino el proceso
de venta. En lugar de utili-
zar vendedores y particu-
lares que quieran vender
su casa, esta empresa
ofrece a los potenciales
clientes la posibilidad de
encontrar la casa de sus
suefos, aunque no esté
en venta. Para ello, Igglo
ha fotografiado todas las
casas de Helsinkiy las ha
puesto en una web vincu-
lada a imagenes y mapas



secreto? Segtin sus res-
ponsables, sus productos
cuestan, como minimo,
un 10% menos que en la
competencia. Y para
garantizarlo han desarro-
llado un software propio
que les permite revisar
varias veces al dia los pre-
cios de todos sus produc-
tos y cambiarlos cuando
lo hace la competencia.

Clientes globales
También hay empresas
que abordan este salto
por exigencias del cliente,
como la empresa de

representacion de depor-
tistas y marketing depor-
tivo U1st Sport, que en
tres afos de vida ya
opera en todo el mundo.
“Los deportistas y las
empresas patrocinadoras
se mueven en el mercado
global y necesitan ofici-
nas por todo el mundo.
Para atenderles, hemos
abierto diez oficinas
propias y contamos con
otra docena de oficinas
colaboradoras”, explica
David Brabender, su
director de marketing.

Aplica tus
conocimientos
a otros
campos para
desarrollar
productos y
Servicios
innovadores
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Reinventar tus productos y servicios

s posible transformar una

empresa a partir de un nuevo
producto o servicio? “Rotunda-

mente, si”, asegura Reggy De

compran las cosas s6lo porque
sean innovadoras, sino porque le
hagan la vida mas facil”.

Marketing lateral

Ejemplos menos conocidos, pero
no menos innovadores, son los
cambios que realizan pymes como
la gallega Daveiga, que ha reinven-

También se puede innovar sin rea-
lizar grandes cambios en negocios
mucho mas tradicionales, como
estan demostrando las agencias de

Feniks. “No hay més que recordar
ejemplos como el sistema de nave-
gacion TomTom, que ha transfor-
mado una pequefia compafiia en
un gran negocio; el navegador
Google o el iPod de Apple. Lo
importante es que se trate de un
producto que ofrezca valor al clien-
te. Como reflejan nuestras investi-
gaciones en Espana, los clientes no

Lo mejor es que muchas innovacio-
nes estan basadas en pequefios
cambios a productos ya existentes,
como las sucesivas reinterpreta-
ciones del cl&sico Mini de BMW 0
el pan Bimbo sin corteza, y a las
que se puede llegar aplicando las
teorias del marketing lateral (ver
Emprendedores n°89, Cémo gene-
rar tu propia idea de negocio).

productos y servicios

tado el pan de molde con un pan
gue se conserva hasta seis meses.
“Nos inspiramos en las antiguas
galletas marineras, pero hemos
utilizados otra receta y un nuevo
sistema de coccion. Asi, hemos
conseguido un producto de larga
duracién pero muy natural”, expli-
ca Xosé Lois Lamazares, socio

fundador de esta empresa familiar.

viajes que empiezan a ofrecer
escapadas tematicas. Asi, la
Agencia Evadium, una de las

pioneras en este nuevo mercado,
ha cambiado su oferta de viajes

por destinos por un concepto

basado en escapadas de fin de
semana en las que se practican
todo tipo de actividades: relaja-
cion, fotografia, cocina o baile.

via satélite. Los potenciales
compradores pueden pujar
por la casa. Si a los propie-
tarios les gusta la oferta,
pueden venderla a cambio
de pagar a Igglo una comi-
sion del 2% sobre el valor
del inmueble”, explica
Reggy De Feniks.

Reutilizar y reciclar
Algunas empresas empie-
Zan a reutilizar sus produc-
tos para hacer mas eficien-
tes sus procesos producti-
vos y reducir, también, la

contaminacion ambiental.
"“ES Un proceso que se basa
en el concepto conocido
como cradle to cradle,

que ya aplican empresas
como Nike; reutilizan pro-
ductos que han finalizado
su vida util y los reincor-
poran a los ciclos industria-
les como materias primas
de alta calidad para

crear nuevos productos
(http://www.nike.com/nike-
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La Coca-Cola fue creada por el farmacéutico John Pemberton como una
medicina para los nervios. Se transformé en refresco al afadirle soda.
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Inventar negocios hibridos

a reinvencion de bares

de copas, restaurantes,
tiendas de ropa, peluque-
rias... en los que se unen
dos negocios diferentes
obedecen a estrategias que

van mas alla de la necesi-
dad de crear formatos de
negocios atractivos y uni-
€0s. “Lo que se busca es
diferenciarse de los demas
como empresa. Es también

una forma de obtener
sinergias para reducir
costes; los espacios fisicos
estan carisimos y es

una modo de rentabilizar
mas ese espacio. Pero lo

cierto es que se trata

de una apuesta arriesgada;
el resultado muchas veces
es impredecible porque

no tienes ejemplos en

los que basarte”, explica
José Maria Parraga.

Complementarios

Para reducir riesgos, Parra-
ga recomienda “intentar
apostar por negocios com-
plementarios y buscar
S0cios que nos ayuden a
entrar en nuevos mercados,
Si queremos iniciar activida-
des que no dominamos”.

estan surgiendo muchos
nuevos locales en los que
funcionan dos negocios en
uno: como los que permi-
ten al cliente disfrutar de
un buen libro mientras
toman un café (/&) Books
and Coffee) o una tienda de
antigliedades en la que se
puede degustar una buena
comida (Asiana). Otros, son
en realidad dos negocios
completamente distintos,
en los que dos socios com-
parten local: como los loca-
les que se empiezan a

En Asiana se ha
conseguido unir.
un peqjiiého
restaurante y una
tienda de
antigiiedades.

Montar un negocio hibrido te
permitira diferenciarte de

la competencia y compartir
clientes potenciales
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Buscar alianzas estratégicas

a formula mas habitual es

la joint venture, que con-
siste en la creacion de una
nueva sociedad con personali-
dad juridica independiente,
supeditada a las estrategias
de los socios. Esta alianza per-
mite diversificar a sectores
poco relacionados con la acti-
vidad de la empresa y salir a
mercados internacionales.

Arrimarse a las grandes
Pero un socio también puede
proporcionar a las pymes la
infraestructura necesaria para
entrar en mercados en los que
existen muchas barreras de
entrada. YouTube, por ejem-
plo, se ha aliado con Verizon
Wireless para distribuir sus

videos a través del movil. Y
muchas pymes, como la nor-
teamericana Infocus, encuen-
tran la oportunidad de desa-
rrollar sus productos gracias a
la alianza con multinacionales,
en este caso con Motorola.
Esta Ultima le ha proporciona-
do financiacién, capacidad de
fabricacion, lineas de distribu-
Cion... a cambio de la tecnolo-
gia para television desarrolla-
da por la mas pequena.

“Es también muy habitual en
el campo de la biotecnologia,
donde los pequefios laborato-
rios licencian sus patentes
para que una multinacional
fabrique y distribuya el pro-

ducto”, dice José Luis Barbero.

Dentro de esta linea de
negocios complementarios

extender en Inglaterra en
los que Abbey Bank y Costa
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Comunicar mejor tu negocio

as campanas de comunica-

cidn mas revolucionarias sue-
len estar impulsadas por las
grandes empresas, con mas
dinero y medios para innovar.
Pero algunas pymes han agudiza-
do el ingenio y han convertido la
comunicacion de sus productos
en su principal ventaja diferen-
cial. Un ejemplo excelente es “la
tienda Grapedistrict, ubicada en
Amsterdam, que basa su negocio
en una forma nueva de comuni-
car los vinos. Tenian conocimien-
to de que muchos clientes

encontraban muy dificil orientar-
se en este mundo, en el que hay
pocos expertos. Y reinventaron
su comunicacion. No usan pai-
ses, regiones, afos o tipos de
uva, Sino que proponen nueve
tipos asociados a estados de
animo y representados con colo-
res. Si quieres beber vino en un
momento tranquilo, entonces
escoge la etiqueta Easy. Sivas a
compartir una velada intima,
elige el Deep... Una iniciativa que
esta atrayendo a muchos clien-
tes”, explica Reggye de Feniks.
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Diversificar el negocio

Café comparten clientes; o
el parisino Wash Bar, un
bar de copas en el que la
firma de electrodomésticos
LG ha instalado lavadoras
para que los clientes del
local hagan la colada. Al
pedir una consumicion, el
cliente recibe un tiquet y

ciacion frente a terceros.
Asi lo hicieron los res-
ponsables de Industrias
Tagar, una empresa que
tuvo su origen en la fabri-
cacién de mobiliario, y
que ha ido ampliando su
actividad con nuevas
empresas: un almaceén,

a diversificacion es

una estrategia arries-
gada, puesto que supone
entrar en nuevos merca-
dos con nuevos produc-
tos. Las empresas suelen
dar este paso cuando no
pueden seguir creciendo
en su mercado, para huir

tabilidad que la que pue-
den obtener por la
expansion del negocio en
el propio mercado.
Despliega

tus tentaculos

Para no arriesgar dema-
siado, lo mejor es buscar
actividades en las que

obras y reformas (Promo-
ciones Horchanas). Como
explica Pedro Garcia
Moya, presidente de la
empresa, “hemos busca-
do oportunidades de
negocio que nos permi-
tieran diversificar activi-
dades, con las que

un poco de detergente para de las presiones de la puedas aprovechar de mayorista y tienda deta-  hemos obtenido impor-
poner a funcionar las competencia o para no alglin modo tus recursos  llista de elementos de tantes ventajas: pode-
maquinas. Este nuevo con- depender en exclusiva de y habilidades: como el decoracion y bricolaje mos tener control directo

cepto de establecimiento
es, también, una estrategia
de LG para acercar sus pro-
ductos a los potenciales
clientes, que pueden asi

unos productos que
empiezan a quedarse
obsoletos. Otras veces
intentan aprovechar nue-
vas oportunidades de

(Su In Plas); una firma
que elabora piezas de
madera (Juinsa), su pro-
pia flota de transportes
(Muebles Auxiliares) y

sin tener que depender
de terceros, en la ges-
tién, el transporte... Y
aprovechamos las siner-
gias en las compras para

conocimiento de los pro-
fesionales de la plantilla,
las redes de distribucion,
la imagen de marcao la

posibilidad de conseguir

probarlos gratis.

negocio y Lna mayor ren-
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Crear nuevos canales de distribucion

ainnovacion en los

canales de distribucion
es una estrategia “que per-
mite reducir los plazos de
entrega, llegar a mercados
que de otro modo no podri-
amos alcanzar y también
una forma de diferenciarse
de otros competidores. Un
ejemplo espectacular lo
hemos visto recientemen-
te con la administracion de
loteria de Sort. No es una
idea completamente inno-
vadora, pero al entrar en
un canal de distribucion
poco habitual para este
producto, esta administra-
cion ha conseguido vender
el 70% de sus cupones a
través de Internet. Me
parece deslumbrante”,
explica José Maria Parraga.
El primer banco P2P
En el mercado actual, la
mayor parte de este tipo
de innovaciones se estan
dando adaptando negocios
tradicionales a canales
nuevos, Internet y telefo-
nia moévil, que en los casos
maés innovadores estan
creando nuevos modelos
de negocios. Como el
banco britanico Zopa (Zone

Of Possible Agreement), el
primero basado en la filo-
sofia P2P (relaciones entre
iguales). Lo han creado
unos ejecutivos del hanco
EGG y se basa en laidea de
que son los clientes quie-
nes prestan dinero a otros
clientes. Ellos analizan a
los demandantes de crédi-
to, estudian el riesgo (son
profesionales de banca tra-
dicional y utilizan datos de
las tres principales agen-
cias de riesgo crediticio) y
reparten el crédito entre
un minimo de 50 personas,
de manera que el riesgo se
diluya, en caso de impago.
Zopa tiene acceso a las
mismas medidas de recu-
peracion de deuda que una
entidad tradicional. Quien
presta dinero decide cuan-
to quiere prestar, a qué
plazo y con qué tipo de
interés. A cambio de sus
servicios, Zopa cobra un
1% del importe total de la
operacion.

Pero también se puede
innovar en la distribucion
sin recurrir a la tecnologia.
“La empresa Discapa ha
desarrollado para Chupa-

un mayor poder de nego-

una empresa dedicada a

todas las empresas”.

La Administracion de Loteria La Bruixa d"Or, de Lleida, se ha reinventado
vendiendo cupones por Internet; en este canal realiza ya el 70% de sus ventas.

Chups maquinas de
vending que se ubican en
los aeropuertos. Una rein-
vencion del canal de distri-
bucién de Chupa Chups
que le ha permitido la
entrada en un mercado
en el que antes no estaba
presente: los aeropuertos.
La idea ha funcionado
muy bien. Es un producto
que fundamentalmente se

compra por impulso y con
la que han conseguido
crear una demanda donde
antes no habia oferta”,
explica Lluis Renart.
Locales tematicos
Una nueva tendencia en
los canales de distribucion
son también “las tiendas y
locales tematicos, que mas
que vender un producto,
venden una experiencia.

Como los locales de Star-
bucks Coffee”, afiade Lluis
Renart. Siguiendo esta
misma idea, se han creado
ahora locales de marca,
como los Heineken o los
Mini (locales de copas que
reproducen la imagen y
colores de estas empresas)
o los Cafés Manga, que
reproducen el mundo de
este conocido comic.
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Renovar la direccion
de la empresa

asi siempre, las

posibilidades de
reinventar una empresa
dependen més del
equipo directivo que
del propio negocio. Un
cambio en el equipo
directivo puede ser
suficiente para impul-
sar negocios estanca-
dos; especialmente si
se trata de empresas
lideradas por su funda-
dor durante varias
décadas o de negocios
jovenes creados por
empresarios inexper-
tos. Como apunta José
Luis Barbero, “en las
empresas hay que
tomar siempre las deci-
siones en funcién de la
eficiencia, y esto es
algo que en los nego-
cios familiares o que
estan en manos de los
fundadores, no sucede
siempre. Las decisiones
suelen estar marcadas
por los lazos persona-
les y a menudo cuando
se hacen cambios ya es
demasiado tarde.
El emprendedor lo
Gltimo que hace es
ceder su empresa,
aunque sea para ceder-

Para crear
productos
innovadores
analiza como
se utilizaran en
el futuro; no en
el presente

| 86 | www.emprendedores.es

la a un familiar. Y,
normalmente, cuando
hace la transmision
es tarde. La empresa
esta empezando a
tener problemas”.

Savia nueva

para la direccion
Una forma de evitar el
inmovilismo sin renun-
ciar al control de la
empresa es buscar un
responsable de desa-
rrollo de negocios inno-
vadores, manteniendo
el fundador el control
de la actividad princi-
pal. Es el modelo segui-
do en el Grupo Globalia
por su fundador Juan
José Hidalgo, y su hijo,
Javier, principal artifice
de proyectos rompedo-
res como PepeCar y
Century 21.

Otra alternativa es
crear una direccion
colegiada, integrada
por el propio fundador
y profesionales con
experiencia en distintas
areas, como hizo Josep
Maria Lloreda al hacer-
se cargo del modesto
negocio familiar que él
ha transformado en la
empresa KH Lloreda.
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Adelantarse a las nuevas tendencias

as tendencias del mer-

cado son la mejor fuen-
tes de inspiracion para lan-
zar nuevos productos.
Aqui la dificultad esta en
detectar esa nuevas ten-
dencias. Como explica
Reggy De Feniks, “las
investigaciones de merca-
do tradicionales se cen-
tran generalmente en
como utilizan los consumi-
dores actualmente un pro-
ducto; lo que les gusta y lo
que no les gusta, y cuales
son las motivaciones y las
barreras para cambiar a
los productos de la compe-
tencia. Esta informacion
permite introducir mejoras
en los productos, pero no
ayudan a realizar innova-
ciones que abran nuevos
mercados. La verdadera

innovacion anticipa las
tendencias del consumi-
dor, permite determinar
cdmo viviran los consumi-
dores, y en consecuencia,
como podrian utilizar ellos
los productos en los proxi-
mos cinco o diez afios”,
explica Reggy De Feniks.

Qué se esta cociendo
El concepto de salud, la
generacion de contenidos
a través del movil, los
negocios orientados a la
seguridad en todos los
niveles y a la comodidad,
las facilidades para reducir
el tiempo invertido en
hacer las cosas o las
empresas que permiten al
usuario convertirse en pro-
veedores de contenidos,
como Wikipedia, Menéa-

me, Flickr... son algunas de
las tendencias en las que
las empresas estan bus-
cando nuevas oportunida-
des para seguir creciendo.

Cambios

por obligacion

Hay empresas que, mas
que anticipar tendencias,
se han inspirado en cam-
bios de legislacion, como
el que ha aprovechado la
empresa Alegria Activity
para reinventar su activi-
dad. La ley obligaba a cam-
biar los autobuses con mas
de 18 afos y ellos, en lugar
de jubilarlos, decidieron
reutilizarlos y destinarlos a
campanas de comunica-
cion y sensibilizacion
sobre temas medioam-
bientales y educativos.
Otros se han inspirado en
cambios de coyuntura poli-
tica, “como la ampliacion
de la UE en 2004. Muchos
empresarios se adelanta-
ron casi 10 afos a este
momento, y otros no. Es
una obligacion del directi-
VO y su equipo estar al dia
de la informacion en todos
los sentidos. La mayoria de
las tendencias y los futu-
ros cambios se van antici-
pando poco a poco”, expli-

ca Lluis Renart.

La empresa Alegria
Activity reinventé la
utilizacion de sus
autobuses cuando la ley

4+ les obligaba a ‘jubilarlos’.



