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La pregunta siempre es la misma: ; Cuanto, donde, cdmo, cuando, vamos a crecer? Empezaré por plan-
tear algunas reflexiones sobre el crecimiento.

La estabilidad no es posible:
vas en expansion o vas en
contraccion. Cuando el
crecimiento cesa se activan
fuerzas y configuraciones
que se convierten en
cronicas; como un

tsunami en formacion. Los
sintomas, al igual que las
enfermedades, tardan en
aparecer pero cuando lo
hacen la condicidn estd muy
avanzada. En el momento
que dejas de crecer se activa
el proceso de implosion.

Crecer unidimensionalmente
eventualmente resulta

en caos y rompimiento.

Un vector de crecimiento
exaltado conlleva en

si mismo a otro vector
exaltado compensatorio.
Por ejemplo, vender mas
requiere de vendedores
agresivos, de condiciones
de crédito flexibles, de
politicas de surtido abiertas,
de portafolios de producto
vastos. La empresa
obsesionada con las ventas
le otorga el poder politico

a la funcion comercial, por
lo que la agenda comercial
se come a la financieray

a la de sistemas y control.
Esto puede variar segln

la prioridad: el caso es

que la funcion poderosa
tiende a someter a las
otras generando excesos y
problemas potenciales. Hay
que disenar el exceso.

Crecer mucho resulta en
disfuncionalidad. Desde

la Teoria de la Evolucidn
hasta los sistemas Anti-
fragiles propuestos por
Taleb, el tamano se
convierte en obstaculo. Las
companias gigantes acaban
por desmembrarse, por
inmovilizarse debido a la
pérdida de flexibilidad, por
subordinarse a la burocracia
que lucha por preservarse
y por victimarse en medio
de batallas politicas entre
sus dirigentes. Entonces

la idea implicita es dividir,
emancipar, medir diferente,
no subsidiar.



Hay 4 actividades de
crecimiento (Ansoff):
mismos clientes, mismos
productos (penetracién);
mismos clientes, nuevos
productos (desarrollo

de productos); nuevos
clientes, mismos productos
(desarrollo de clientes);
nuevos clientes, nuevos
productos (diversificacion).
Hay dos vias para crecer:
orgénica (auto-generacion)
y adquisiciones (compras de
negocios).

Si tu crecimiento esta
basado en ventas a los
mismos clientes (versus
el porcentaje de ventas
que viene de clientes
nuevos), estas perdiendo
participacion de mercado

y vitalidad. La renovacidn
de cartera es esencial para
seguir siendo vigente.

Si tu crecimiento esta basado
en ventas a clientes nuevos,
0 es porque se trata de

una empresa de reciente
creacion o porque vas rumbo
a la quiebra. El costo de
adquisicion de clientes y el
costo de desercion no se

ven reflejados en ningun
estado financiero como tal.
La rotacion de clientes es
necesaria pero el exceso
solo le mete desgaste y
costo a la empresa. Retener
clientes es el paso siguiente
a la adquisicidn; se requiere
de una tensidn saludable
entre los dos tipos de cliente
dependiendo de la etapa de
negocio.



Crecer requiere de la
descentralizacion, de “abrir
la llave”; de incursionar a
territorios nuevos, facultar a
las personas locales, incurrir
en gastos de curva de
aprendizaje, etc. Esta energia
eventualmente necesitara de
la centralizacion. Es que la
energia expansiva requiere
que se compense con
centralizacion. Y una vez que
las cosas estén contenidas

y bajo control, es hora de
soltarlas otra vez. El reto es
reconocer los cuandos y en
cuanto ejercer cada energia.

El crecimiento exitoso
genera arroganciay
complacencia; lo que

sigue es que los sensores
para leer al entorno y los
dilemas organizacionales
se interrumpeny se
distorsionan; las conductas
se convierten en patrones.
Un lider con los sensores
descompuestos acaba por
descomponer a su empresa.

Crecer localmente tiene
ventajas. El ejemplo HEB
contra Wal-Mart. Este ultimo
es el retailer mas grande del
mundo y tiene un liderazgo
indiscutible pero a la hora del
capital de marca regional,
del blindaje territorial 'y

de eficiencia logistica, el
crecimiento enfocado de HEB
le causa envidia a cualquiera.
Como en la guerra: la
conquista es vecinal, luego
local y luego regional; de
adentro hacia fuera. El tema
es qué tanto saturar cada una
de las fases de crecimiento:
imucha penetracion en poco
territorio o poca penetracion
en mucho territorio? La
primera suele ganarle a la
segunda.

Si el crecimiento organico
cuesta mucho; si vender
mas es cada vez mas dificil,
tu propuesta de valor

tiene que revisarse. Una
propuesta de valor que atina,
que es precisay clara en

su mercado meta, asi como
en la forma de entregay
comunicacion, tiene pull,

es decir es solicitada.

Una propuesta de valor
anacrdnica y desincronizada
tiene que ser empujada.



Mas ventas

Las ventas se disenan; no se empujan ni

se fuerzan al mercado (push/. Las ventas
empujadas fomentan la desercidn de clientes
y una sensacion incomoda a lo largo de la
transaccion.

Las ventas que “se dan” y que crecen de
manera organica denotan sincronizacion
con el mercado; las que “no se dan” y que
estan estancadas o decrecen, denotan des-
sincronizacion.

Las ventas bien disenadas usualmente son
‘jaladas’ por el mercado (pull]en funcién de
que son manifestaciones y el resultado de

una propuesta de valor que hace una quimica
positiva con el mercado meta. En la medida en
que este binomio siga siendo relevante, tendra
vigencia.

El tema es que el entorno no es estatico.

Una empresa sincronizada con el mercado
implica una estructura y una configuracion
especifica. Pero al cambiar el mercado, ya sea
por ajustes en el entorno, en las preferencias
de clientes, por agresiones de competencia
o por la entrada de nuevos jugadores a la
industria, si la empresa sigue configurada de
la misma manera, empezara la erosion y la
baja en ventas.

Por ejemplo: Un duefo de negocio un dia
concluye que el problema en su empresa era
que le “faltaban clientes”. Hizo un andlisis de
los clientes que tenia hace 5 anos contra los
que tenia el dia de hoy y encuentra 30% menos
clientes.

Corre al area comercial y les dice: traigan
clientes nuevos.

A ventas se le pide redoblar esfuerzos y
hacer mas trabajo de calle. Sus comisiones
e incentivos se plantean sobre objetivos de
adquisicion de clientes. Se les pide revisar
la base de clientes actuales y ofrecerles
servicios adicionales para activar nuevas
ventas.

En paralelo el director revisa el desempeno
de su fuerza de ventas, despide a algunos
vendedores e inicia un proceso de reclutamiento
para “inyectar sangre fresca” al area comercial.

Ventas chicotea, empuja, sale a la
calle. Las ventas temporalmente muestran
crecimiento y unos meses después se
estancan nuevamente.

El verdadero problema es que la falta de
clientes no es en si mismo un diagndstico, es
un sintoma.

Atacar al sintoma puede dar una sensacion
de alivio temporal pero esto solo no va a
solucionar el problema sino que lo empeora.
Como no se soluciona de fondo, éste sequira
creciendo mientras lo ignoren y cada vez sera
mas dificil la solucion.

Ademas el desencanto de clientes
adicionales acaba por exacerbar el problema
en razon de que mas clientes se expusieron
a una experiencia negativa, digamos al mal
servicio, lo.que generara mayor afectacién a la
reputacion de la empresa.




En otras palabras, entre mas efectivas
sean las estrategias para empujar ventas, mas
rapidamente se daran cuenta los prospectos,
ahora clientes, que el negocio es malo.

El disefio de ventas (en su fase del “qué”
es una actividad que deberia de concebirse en
la funcién de Mercadotecnia Estratégica de la
empresa o incluso en la Direccion General. A
esta actividad en algunos negocios le llaman
Desarrollo Comercial o Estrategia Comercial y
lo ideal es que sea una funcion independiente
de Ventas (aunque esto puede variar
dependiendo la empresa y el contexto).

El drea de Ventas tiene la obligacion de
traer las ventas del dia de hoy y presionar
a la organizacion para que se alinee hacia
clientes. La mejor venta es la que ya se dio o
como decia un jefe que tuve “mas vale dejar de
vender por haber vendido”.

Mercadotecnia Estratégica por su parte
tiene que presionar a la organizacion hacia la
venta del manana. Tiene que disenar el pull:
como hacer para que la propuesta de valor
sea comprada en funcion de que es atractivay
competitiva.

Un buen diseno de ventas incluye una clara
propuesta de valor, sus pilares de marca, un
mercado meta identificado y sobre todo es
relevante para el mercado. Y como todo, esto
tiene su darkside: si s6lo priorizas la venta
de manana sobre la de hoy, eventualmente
perderas participacion de mercado y no
tendras recursos para llegar al futuro.

Adicionalmente al diseno, la ejecucidn tiene
que ser impecable durante todo el proceso:
pre-compra, compra y post-compra. Hay muy
buenos disenos, estrategias brillantes, que
mueren por una mala ejecucidn.

. Como saber si el diseno actual de ventas
esta vigente?

El grado de esfuerzo que una organizacion
tiene que hacer para crecer las ventas denota
el grado de vigencia de la propuesta de valor.

Sivives constantemente en el esfuerzo
y cada vez se requiere que sea mayor para
sostener el nivel de ventas, llegé la hora de
revisar la propuesta de valor, su despliegue y
la quimica con el mercado meta.



La crisis

Solo hay algo peor que una gran mala noticia:
una gran mala noticia equivocada. Cuando se
falla en la deteccion del problema-crisis, se
despliegan soluciones y se invierten recursos
en arreglar el sintoma equivocado.

Supongamos que el verdadero problema
es “x” (baja cronica de ventas), que resulta
de una combinacion de “y” (productos poco
competitivos), “h” (mal servicio), “j” (ausencia
de servicios complementarios); sin embargo la
empresa asume que el problema es “z” (falta
de publicidad).

En lugar de arreglar “y”, “h”, “j" para
consecuentemente solucionar “x”, la empresa
decide enfocarse en “z” (publicidad) porque es
mas evidente, porque es mas sencilla, porque
aparenta ser mas urgente, aunque sea menos
importante.

Se consiguen a los mejores publicistas, se
invierte en produccion y en medios masivos.
Los anuncios son exitosos, la gente llega,
las ventas suben en el corto plazo pero los
clientes eventualmente comprueban que
compraron productos inadecuados (mas
caros, menos actualizados), que no les dieron
seguimiento a sus problemas (quejas, dudas,
aclaraciones] y no les incluian, por decir, la
instalacion (inscripcion a servicios gratuitos).
Como el desencanto es grande (la publicidad
por naturaleza encanta), la gente se lamenta
con sus amistades y familia y todos juran no
compraran jamas ahi.

La resultante es una dilucion y desperdicio
de tiempo, dinero y esfuerzo que aunque alivia

temporalmente, o se transfiere hacia otro
sintoma (por ej. devoluciones), la empresa
seguira a la baja.

El problema original “x” y sus
componentes-causa y”, “h”, “j" se agrandan
al grado de que puede llegar a ser demasiado
tarde. Los directores se desesperan, cambian
de agencia publicitaria y la espiral finalmente
se sale de control. El caos organizacional
se activa, los directores se acusan entre
ellos, las excusas del entorno se agotany se
procede a buscar chivos expiatorios para que
alivien al exasperante psique organizacional;
se despide gente, se cierran negocios
etc., pero al final nada parece cambiar la
trayectoria.

Es que seleccionar la crisis equivocada
genera en si mismo una crisis mayor. Si la
organizacion falla 2, 3 6 4 veces en la seleccion
de crisis, la complejidad del problema se
convierte en casi imposible.

Es importante resaltar que hay ejecutivos
muy habilidosos en despistar a la organizacion
en cuanto a cual y donde se localiza la crisis.
Una noticia sensacionalista o una disrupcion
afinada soplada al oido del director general es
la mejor manera de protegerse ellos mismos
contra el ataque.

General Motors ofrece ejemplos
fascinantes. Cito nuevamente al ilustrativo
caso de Roger Smith, presidente de General
Motors (GM) en los 80: ante la caida de
participacion de mercado y el éxito de los
autos japoneses, decide viajar a Japon a




estudiar a los asiaticos y de una vez por todas
tomar decisiones.

Su enmarque estratégico, la crisis
seleccionada, fue: los japoneses son muy
eficientes en la produccién porque tienen
robots participando en el proceso.

Se implementa una mega-conversion, un
ambicioso programa para reemplazar con
robdtica una buena parte de la fuerza laboral.
Se invirtieron 45 mil millones de dolares pero
GM siguid perdiendo participacion de mercado:
el problema era uno de mercado, de marketing
y de consumidores, no de eficiencia operativa.

El ancho de banda organizacional, su
capacidad de dispendio en energia adaptativa,
fueron consumidos por esta gran (fallida)
iniciativa.

Arrancando el ano 2000 empieza la era de
otro CEO de GM, Rick Wagoner; durante su

gestion GM perdio mas de 85 mil millones de
dolares.

Wagoner, de perfil financiero, tuvo que
renunciar bajo presiones de Obama en el 2009
como condicion para rescatar a la empresa
de la quiebra. Infelizmente Wagoner habia
perdido su capacidad de diagndstico y sélo
hablaba de conseguir financiamiento de corto
plazo.

Mr. Wagoner, le preguntaban reporteros,
senadores y funcionarios de la administracion
de Obama, ;cudl es problema?Y contestaba
sistematicamente: la crisis econémica, el
entorno, las circunstancias, el exceso de
competencia. Nada decia sobre su gestion.

Y si, todo los dilemas del entorno eran una
realidad, y también es cierto que una empresa
que falla en su diagnostico, se equivoca en
la seleccion de su nueva gran crisis, se hace
vulnerable ante cualquier viento desfavorable.

La productividad es irrelevante si se va al
rumbo equivocado. Ni para qué ir rapido y bien
hacia el precipicio.



Ya estuvo bueno de andar recortando gastos,
cerrando sucursales, despidiendo gente. Hay que
ponerse a vender ya, a crecer el pastel.

Esta claro que si en épocas duras no haces
ajustes de gastos puedes quebrar, pero si se
te pasa la mano puedes dejar al negocio fragil
frente a la competencia e irrelevante frente al
mercado. Una cosa es quitar grasa y otra es
quitar musculo.

Un negocio que no crece necesariamente es
uno que decrece. O vas para arriba o vas para

abajo, punto. Y lo que ocurre en tu negocio esta
determinado por tu perspectiva y tu actitud. Si traes
pesimismo y miedo veras amenazas y riesgos. Si
traes optimismo y confianza veras oportunidades y
ventajas; aparte ambos son contagiosos.

No hablo de ser inocente e ignorar el entorno;
hablo de reconocer la importancia que tiene una
predisposicion hacia algo; tanta, que a veces lo
creay lo define. Por eso hay que pensar en el
crecimiento y tirarle para arriba, hay que pensar
y actuar alrededor de formas de aceleracion
comercial. Aqui algunas ideas:

Decidete a seguir creciendo.
Enfocate al crecimiento.
Todo empieza con una visidn

No establezcas solo cuotas
de ventas en pesos; también
hazlo para determinar

Mide la rotacidn de clientes.
;Cuantos clientes se te
fueron el ano pasado? ; El

y una decision para alinear
los recursos hacia una
meta. Anancialo a todo el
personal.

cuantos clientes nuevos se
tienen que traer al negocio.
Si no entran clientes nuevos,
alguien se esta quedando
con el crecimiento.

También establece cuotas
para diferentes productos
rentables dentro del
portafolio y hasta para tipos
de clientes.

mes pasado? ;Cual es la
tendencia?



Mide y crece la penetracion
de clientes (mismos

clientes, mismos productos).

¢ Qué porcentaje de lo que
compran tus clientes en
tu industria se lo compran
a tu compania? Lo demas
se lo estan comprando a la
competencia.

Lanza iniciativas adyacentes
hacia mercados y productos
similares (mismos clientes,
nuevos productos; nuevos
clientes, mismos productos).
Hazlo en lanzamientos
pequenos antes de hacer

la inversidn en grande.
Prueba hasta que encuentres
algo digno de invertirle y

con buena probabilidad de
éxito. La apuesta en grande
es consecuencia de los
prototipos y lanzamientos
beta. Las iniciativas
comerciales ahora son
“multimini” (varias y
pequefas), no “monomega”
(pocas y enormes), como
antes.

Expande el mercado a través
de gastos variables. Renta,
subcontrata, comisiona.

No crees infraestructura;
entra de manera flexible,
agil y rapida. La velocidad

es clave; tanto para entrar o
salir de un mercado.



Creemos que el negocio depende de nosotros,
cuando hay negocios tan buenos que sobreviveny
crecen a pesar de nosotros mismos.

Creemos que manejamos a la organizacion,
cuando es la organizacion la que nos maneja.
Como cuando llegamos y preguntamos a nuestra
secretaria ;qué se ofrece?, o cuando la inercia del
negocio es tan grande que nos encontramos con
que no podemos hacerlo cambiar, no podemos
crecer ventas, no podemos reducir gastos.

Creemos que nuestras decisiones son
determinantes, cuando el impacto depende de
una compleja amalgama de variables que en
ocasiones hace irrelevantes a las decisiones
tomadas, como en la eterna brecha entre la
estrategia que se articula y la que se acaba
implementando.

Creemos que el éxito o el fracaso es 100 por
ciento de nuestra autoria y negamos la existencia
de la suerte, como cuando hace décadas se
le acercaron a Bill Gates ejecutivos de IBM
solicitandole dos veces -porque la primera los
rechazo- que les proveyera el sistema operativo
para sus computadoras.

Creemos que la eficiencia operativa es
suficiente; como si el desempeno fuera absoluto
y la empresa no se viera afectada por el
desempeno de otras companias. Como en el caso
de K-Mart que, a pesar de mejorar sus indices
operativos ano tras ano, no pudo contrarrestar a
Wal-Mart.

Creemos que una gran innovacion de
producto es suficiente para que el mercado la
desee, como en el caso del teléfono satelital

Iridium, el video-teléfono en casa y el Concorde,
al igual que el 90 por ciento de los lanzamientos
de productos/servicios nuevos que acaban en el
cementerio.

El asunto es que la complejidad de los
diversos ecosistemas de negocio interactuando
generan combinaciones de variables y grados
de influencia dificiles de aislar. De ahi que se
compliquen significativamente los diagndsticos y
la deteccion de oportunidades.

Esto adquiere una complejidad todavia mayor
cuando se introduce el psique individual del
tomador de decisiones porque los individuos
estamos repletos de sesgos, complejos y
conductas automaticas.

Nos creemos mas generosos y competentes
de lo que realmente somos. (Rangel, Gorski).

Nuestro autoconcepto tiende a exagerar
nuestras fortalezas, minimizar nuestras
debilidades y crear distorsiones. Le damos mas
crédito a aquello que nos gusta y descalificamos a
aquello que no nos gusta, independientemente de
su veracidad (Wilson 2011).

Donde hay carga emocional -;y como
no puede haberla en los negocios que
emprendemos o dirigimos?- no hay objetividad:
el cerebro automaticamente incluye en el
escenario de decision a nuestros suenos, deseos
y frustraciones. (Drew Western, 2004).

Los directivos de una compania se
autocongratulan cuando las cosas salen bien,
pero culpan a los factores externos cuando las
cosas salen mal. (Clapham & Schwenk, 2009).



Y asi le podria seguir, pero creo que el punto
esta hecho: la industria de la respuesta, aquella
formada por académicos que no han operado
una empresa, por consultores que nunca han
emprendido un negocio, por empresarios
exitosos que no conocen a ciencia cierta la razén
de su éxito, por reporteros que no han arriesgado
capital, y por investigadores que no salen a la
calle, esta sobrestimada.

Y no es que no haya que buscar, leer o asistir
a seminarios. Lo que digo es que el Santo Grial
no existe y la creencia de la autoria absoluta o la
razon Unica pueden ser enganosas. También digo
que los fanaticos de alguna idea o guru suelen
ser peligrosos.

Y asi como estan sobrestimadas las
teorias del management, esta sobrestimado
el consciente sobre el subconsciente y el
pensamiento concreto sobre el abstracto.

Sin un enfoque de sistemas y de complejidad,
puede darse el caso de que una empresa pueda
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enfocarse, redisenarse y desdoblarse con base
en un sintoma y no en el problema. El dispendio
organizacional utilizado en arreglar el sintoma
(gastos y “ancho de banda” de cambio) se
desperdicia, ademas de que cualquier cambio
organizacional genera per se problemas nuevos
que requieren a su vez ajustes. Y el problema
original persiste, se agranda, se hace endégeno.
Sigue el espiral a la baja y se convierte en
laberinto.

Y si esto parece complicado, no es nada con
lo que ocurre dia con dia en las organizaciones.
Por eso hay negocios tan buenos que pueden
darse el lujo de ser manejados por directivos
muy malos y hay negocios tan malos que apenas
y sobreviven gracias a directivos muy buenos.

Por eso hay que buscar la lucidez antes que
la justificacion; tener humildad frente al mercado
y no creer que ya lo desciframos; respetar al
competidor y no descalificarlo; tener miedo a
guedar obsoleto y no adoptar un dogma; amar al
experimento y no dejar de aprender.

www.horaciomarchand.com

Doctorado en Psicologia Profunda y Estudios Mitoldgicos de Pacifica Graduate Institute en

Santa Barbara California, cuenta con un Master en Negocios [MBA) con enfoque en marketing

de University of Texas at Austin, es Lic. en Administracion de Empresas del ITESM Campus
Monterrey. Tiene experiencia como emprendedor, como directivo en corporativos, asi como
académico de Marketing e Innovacion en la Escuela Adolfo Ibahez en Miami, EUAy en la EGADE en
Monterrey, Mex. Publicé el libro Hipermarketing, Ed. Océano en el 2004 y mas de 700 articulos en

revistas, periodicos y portales.

Es consultor en Estrategia, Marketing e Innovacion y entre sus clientes se enlistan companias

globales de diversos giros.




