
        
            
                
            
        

    
  
    
      
    
  


		
			




ACTITUD SALMÓN

			Para emprendedores y pequeñas empresas




Cómo mejorar los resultados de tu negocio actuando a contracorriente




ALEX OCHOA DE ASPURU

			





ACTITUD SALMÓN para emprendedores y pequeñas empresas




Reservados todos los derechos. No se permite la reproducción total o parcial de esta obra, ni su incorporación a un sistema informático, ni su transmisión en cualquier forma o por cualquier medio (electrónico, mecánico, fotocopia, grabación u otros) sin autorización previa y por escrito de los titulares del copyright. La infracción de dichos derechos puede constituir un delito contra la propiedad intelectual.

Edición: www.triunfacontulibro.com

© Alex Ochoa de Aspuru, 2020




		

		
			








A aita y ama, Carlos y Mari Carmen, por empaparme con vuestra forma de ver la vida. Siempre optimista. Respetando a cada uno tal como es. Sin juzgar. El mayor regalo que me habéis podido hacer. 

			A ti, Goyi, por aportarme calma y serenidad en mis dudas del día a día, por reforzar mis flaquezas y transmitirme una confianza incondicional. 

			A Lucía e Iker, porque vosotros sois mi fuente de inspiración. Los responsables de que cada día quiera aprender más para ser más libre y mejor persona. 

			


Eduardo Balaguer, un sabio terapeuta y escritor, me dedicó uno de sus libros con esta frase: “El salmón va a contracorriente para volver al origen. Ser diferente es ver la misma realidad con otros ojos. Sé un salmón y no olvides tu origen”.




			Gracias, Eduardo.

			


Había una vez un niño muy curioso, sensible e inquieto, que fue al circo y se quedó maravillado al ver la actuación de un gigantesco elefante. En el transcurso de la función, el majestuoso animal hizo gala de un peso, un tamaño y una fuerza descomunales… Durante el intermedio del espectáculo, el chaval se quedó todavía más sorprendido al ver que la enorme bestia permanecía atada a una pequeña estaca clavada en el suelo con una minúscula cadena que aprisionaba una de sus patas.

			“¿Cómo puede ser que semejante elefante, capaz de arrancar un árbol de cuajo, sea preso de un insignificante pedazo de madera apenas enterrado unos centímetros del suelo?”, se preguntó el niño para sus adentros. “Pudiendo liberarse con facilidad de esa cadena, ¿por qué no huye de ahí?”, siguió pensando el chaval en su fuero interno.

			Finalmente, compartió sus pensamientos con su padre, a quien le preguntó: “¿Papá, por qué el elefante no se escapa?”. Y el padre, sin darle demasiada importancia, le respondió: “Pues porque está amaestrado”. Aquella respuesta no fue suficiente para el niño. “Y entonces… ¿por qué lo encadenan?”, insistió. El padre se encogió de hombros y, sin saber qué contestarle, le dijo: “Ni idea”. Seguidamente, le pidió a su hijo que le esperara sentado, que iba un momento al baño.

			Nada más irse el padre, un anciano muy sabio que estaba junto a ellos y que había escuchado toda su conversación, respondió al chaval su pregunta: “El elefante del circo no se escapa porque ha estado atado a esa misma estaca desde que era muy, muy, muy pequeño”. Seguidamente, el niño cerró los ojos y se imaginó al indefenso elefantito recién nacido sujeto a la estaca.

			Mientras, el abuelo continuó con su explicación: “Estoy seguro de que el pequeño elefante intentó con todas sus fuerzas liberar su pierna de aquella cadena. Sin embargo, a pesar de todos sus esfuerzos, no lo consiguió porque aquella estaca era demasiado dura y resistente para él”. Las palabras del anciano provocaron que el niño se imaginara al elefante durmiéndose cada noche de agotamiento y extenuación.

			“Después de que el elefante intentará un día tras otro liberarse de aquella cadena sin conseguirlo —continuó el anciano—, llegó un momento terrible en su historia: el día que se resignó a su destino”. Finalmente, el sabio miró al niño a los ojos y concluyó: “Ese enorme y poderoso elefante que tienes delante de ti no escapa porque cree que no puede. Todavía tiene grabado en su memoria la impotencia que sintió después de nacer. Y lo peor de todo es que no ha vuelto a cuestionar ese recuerdo. Jamás ha vuelto a poner a prueba su fuerza. Está tan resignado y se siente tan impotente que ya ni se lo plantea”.




			El elefante encadenado
Jorge Bucay
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INTRODUCCIÓN

			








En todos los mercados hay nuevas oportunidades de negocio. El problema es que no se ven a simple vista. Están escondidas. Pasan desapercibidas para aquellas personas que no saben mirar.


			Nuestra forma de mirar el mundo determina lo que vemos. Pero no te confundas… No estamos hablando de la vista, estamos hablando de la percepción que tenemos de lo que pasa a nuestro alrededor. La percepción de lo que nosotros podemos hacer, de lo que creemos que está en nuestra mano. 

			¿Cuál es el factor más importante para que un pequeño negocio mejore sus resultados, se adapte a los cambios, sobreviva...? Todo está determinado por la visión que tenga la persona al mando. Por su capacidad de interpretar lo que puede y no puede hacer. Y por su determinación a actuar. 

			Actitud Salmón nace para visualizar los beneficios que supone saber mirar. Actuar. Arriesgarse. Buscar opciones en sitios donde otros no miran. Cuestionarse lo establecido. Este camino no es fácil. En realidad, es exactamente lo contrario: salirse de la norma, buscar nuevas oportunidades donde otros no están mirando, ir a contracorriente… Es el camino difícil. Trabajar con dudas constantemente. 

			Es el momento de tomar las riendas. Generar nuestras propias oportunidades. Explorar nuevas posibilidades haciendo las cosas de otra manera. A veces, llevar a cabo pequeños cambios. Otras, grandes transformaciones. 

			El riesgo está en no actuar, quedarse inmóvil, estático, esperando que la solución llegue. Que las cosas se estabilicen. Que los nuevos competidores y canales desaparezcan para que todo vuelva a ser como era antes. Cuando éramos felices. Teníamos mejores márgenes y controlábamos lo que pasaba. ¡Qué tiempos aquellos! Eso ya es pasado. Cuanto antes lo admitamos, antes podremos ponernos en marcha. Ya puedes sacar el pañuelo, agítalo y despídete de ellos. No los vas a volver a ver. 

			La inercia de los mercados

			Ahora le tocaba hablar a Manolo. Llevaba escuchando más de 15 minutos sin decir una palabra. Le llegó su turno. «Me llamo Manolo Peña y yo era dueño de un videoclub. Actualmente estoy intentando encontrar un nuevo camino. Gracias por acogerme en este grupo». Después le tocó a Ramona. «Hola, buenos días, me llamo Ramona Vicario y era dueña de una librería». Así uno tras otro. Un agónico suceder de personas destrozadas. En la puerta de la habitación se podía ver un cartel en el que ponía. «Bienvenido al Club de los “Mercados rotos”».

			Pero no es el único club que ha nacido en estos últimos tiempos. 

			Lidia Albizu tenía una relojería en un pequeño pueblo de Burgos. María Aguirre era dueña de una tienda de ultramarinos en un pueblo de Santander. Este es el club de «Los zarandeados por Amazon»: «Hola, mi nombre es Manuel de Miguel Arozamena. Soy abogado». «Mi nombre es Laura Loza y soy psicóloga». El club de los «Oficios Clásicos Transformados». 

			Por último, quiero presentarte otro club de reciente creación. Un club que está pegando muy fuerte y que parece que va a ser la nueva tendencia de este momento. Este es el caso de Luisma Pérez; tiene una empresa de Marketing Digital. Lucía Zamakona diseña páginas web. Pablo Sánchez tiene una empresa SEO. El club de la «Saturación Digital».

			No hace falta que os cuente de qué se habla en estos clubs. Son grupos de emprendedores y pequeños empresarios anónimos que están sufriendo los cambios de su mercado. 

			Grandes cambios

			¿Cuáles son los principales cambios que está viviendo tu mercado? 

			Tu sector está saturado. Mucha más oferta que demanda. Competidores hasta debajo de las piedras ofreciendo productos similares. 

			¿O estás recibiendo tortas como panes y no sabes por dónde te llegan? ¿Internet ha entrado para cambiarlo todo? ¿Amazon ha entrado en tu mercado y estás que trinas? ¿No sabes qué hacer, cómo reaccionar? ¿Quizá lo que te afecta es que se ha instalado cerca de ti un negocio que lo tiene todo a mitad de precio? Ya sé que es una mierda. Que sus productos son mucho peores que los tuyos. Que son de procedencia «desconocida», bla, bla, bla… Lo que quieras. Pero el cliente los ve suficientemente interesantes para satisfacer sus necesidades. Y están a mitad de precio.

			Hay una serie de cambios que son transversales a casi todos los negocios. Están afectando a la mayoría de los sectores. Son los que nos están obligando a cambiar. 

			
					La masificación de los mercados, con mucha más oferta que demanda.

					Los cambios en los hábitos de consumo de los clientes.

					La entrada de internet en los procesos de compra y venta. La digitalización.

					La proliferación de los servicios frente a los productos.

					La competencia global, aunque seas un negocio de barrio.

			

			¿A quién está afectando estos cambios?

			Estaría mejor preguntar a quién no le han afectado estos cambios. 

			La entrada de internet ha golpeado en la línea de flotación de los negocios de viajes, venta de producto, aseguradoras, bancos, pequeño comercio… El canal digital ha cambiado los procesos de compra y venta. De acceso al producto. De su distribución. Aspectos que afectan a todos los mercados. Además, los cambios de hábitos de consumo y vida han tocado de lleno al pequeño comercio. Desde hace tiempo están ahí. El acceso a la tecnología y el acceso a profesionales ha masificado algunos mercados: agencias de publicidad, marketing, asesorías, psicólogos, abogados, coaching…

			Pero ¿estos cambios no han traído nada bueno? ¿Oportunidades quizá?

			Aprovechando las pequeñas grietas

			Estos cambios generan pequeñas grietas, problemas sin resolver, clientes insatisfechos, desatendidos, ofertas poco adaptadas a las necesidades actuales. No todo va a ser malas noticias. 

			Los cambios generan desajustes que se pueden aprovechar. Dejan oportunidades a las personas y negocios que son ágiles, que se adaptan, que se preocupan por ofrecer cosas nuevas, que se arriesgan. Empresarios proactivos que saben que su negocio depende de ellos. Todos los mercados están en proceso de cambio continuo. Lo importante es saber qué estás haciendo tú para combatir esta situación. 

			Aprender a trabajar en la incertidumbre

			«A mí me interesa que me cuentes qué metodología utilizas».

			Esta era la frase que nos repetían con asiduidad en la primera época en la que nos dedicamos a proyectos de innovación. La realidad es que mi socio, José Ignacio, y yo comenzamos trabajando con un 90 % de intuición y un 10 % de método. Poco a poco fuimos aprendiendo y creando metodologías, procesos y herramientas que nos permitían responder con más rotundidad a esta pregunta. Aun así, la intuición, el olfato, nuestro criterio a partir de nuestra experiencia ha sido nuestra arma más potente y diferenciadora en estos años de tanta incertidumbre.

			¿Estábamos muy equivocados?

			Intuición, experiencia y método

			El pasado mes asistí a una charla de Cocoon Pro, una empresa de nueva generación especializada en personas y procesos de cambio en las organizaciones. 

			Stelio Verzera explicó de una forma científica y muy clara lo que yo he denominado intuición. Stelio, después de hablar de incertidumbre, resistencia al cambio..., nos habló de Cynefin. Cynefin es un modelo que trata de explicar la forma de actuar ante la complejidad en función del grado de incertidumbre en el que nos encontremos.

			Existen 4 escenarios diferentes, cada uno con un modelo de actuación relacionado según el caso.

			
					El obvio. Donde todo es fácil de entender y todos sabemos cómo actuar. Se identifica la causa y el efecto, ya que las soluciones son por todos conocidas.

					El complicado. Entornos en los que encontramos problemas complejos. Hay diversas soluciones para un mismo problema y se necesita ser experto para resolverlas. «Imagina que quieres que tu reloj de pulsera cambie su mecanismo y se mueva algo más despacio. Yo no lo sé hacer, pero hay expertos relojeros que podrán hacerlo».

					El complejo. Cuando nos enfrentamos a este escenario los resultados son impredecibles. No existen buenas prácticas catalogadas para solucionar los problemas. En estos entornos necesitaremos experimentar y minimizar el impacto de nuestros errores, porque los cometeremos. La experiencia juega un papel fundamental. El conocimiento emerge según se va trabajando. Es lo que yo he llamado «intuición».
«Imagina tener que lanzar un nuevo producto o servicio para afrontar un cambio drástico en tu mercado. No tienes certezas ni existen expertos que te indiquen lo que va a funcionar.
Sucede algo parecido con los productos tecnológicos. Un experto nos puede ayudar con la tecnología, pero no nos podrá asegurar una aplicación que se venda. No existe un experto ahí. Eso queda en manos de los clientes, sus experiencias y nuestra capacidad de adaptarnos a ellas».

					El caótico. Cuando el caos se apodera de la situación y debemos resolver el problema como sea. No existe orden alguno.

			

			La confusión entre complicado y complejo es habitual. Buscamos un experto que no existe, controlar entornos en los que no hay verdades absolutas, en los que solamente podemos experimentar y ponernos en marcha para poder conocer las respuestas.

			Si hubiese llegado a conocer este modelo antes, habría tenido respuestas claras cuando me preguntaban por nuestras metodologías.

			Veremos cómo trabajar en entornos complejos más adelante. 


		


		
			





 ¿Qué vas a encontrar en este libro?

			


Este libro nace de una búsqueda de respuestas a mis propias frustraciones. 

			¿Qué puedo hacer para ayudar a empresarios y emprendedores agarrotados que no consiguen ver más opciones que bajar sus precios?, ¿para ayudar a esas personas que no están siendo capaces de adaptarse a estos cambios y les cuesta saber qué hacer, negando la evidencia, quedándose paralizados? ¿Qué les hace actuar como actúan? ¿Por qué no toman acción? ¿Qué les impide hacer más? ¿Qué caminos pueden seguir? ¿Qué herramientas utilizar?

			Por el contrario, ¿por qué algunos empresarios son capaces de tener una visión muy clara de lo que quieren? ¿entienden cómo deben adaptarse a estas nuevas situaciones? ¿Por qué unos sí y otros no? ¿Qué les diferencia?

			Cuando me puse en marcha, mi primera opción fue crear un libro de método. El típico paso a paso. Pero enseguida me di cuenta de que estas preguntas no se resolverían así. Las respuestas están en una fase anterior. En los porqués. En tratar de entender por qué hacemos lo que hacemos. De ahí empezó mi obsesión por encontrar empresas con una mirada diferente, que plantean soluciones fuera de lo común. Casos que nos puedan inspirar, que nos permitan generar patrones a nuestra búsqueda.

			El fruto de este trabajo es lo que tienes entre manos. Un libro que quiere agitar. Inspirar. Abrir caminos y romper fronteras. Espero haberlo conseguido. Ya me dirás. Quizás más adelante nazca el Método Salmón, quién sabe. Pero ahora no es el momento. Primero, lo primero. 

			Ponerse en marcha para que las cosas cambien

			No existe una ruta marcada, definida por otros, para la situación que estás viviendo. Existen pautas, formas de mirar el mundo, formas de hacer. Pero sin rutas cerradas. 

			Mi convicción y mi propósito pasan por ayudarte a ver lo que tú puedes hacer para que las cosas cambien. Qué caminos puedes recorrer para que mejoren tomando el control. Tomando decisiones. Con espíritu crítico. Sin quejas. Sin lamentaciones. Te presentaré unas vías de trabajo. Unos patrones. Unas formas concretas de abordarlas. De avanzar. De tomar decisiones. 

			No te pondré ejemplos de Apple, Google o Coca-Cola. Ellos son unos monstruos tan grandes y con públicos tan diferentes a los nuestros que viven en otro planeta. Pocas cosas de las que ellos hacen las puedo aplicar a mi pequeño negocio.

			Hablaremos de empresas pequeñas, como la tuya. Empresas de 1 o 2 personas. En ocasiones, de 15 o más. De sectores diversos: peluquerías, abogados, arquitectos, agentes inmobiliarios. Una recopilación de empresas que, durante una investigación de 3 años, me han llamado la atención por su forma de competir. Por su diferenciación. Por su forma de solucionar problemas. Por pensar en el cliente.

			Quiero demostrarte que en todos los mercados podemos encontrar oportunidades si miramos desde otra perspectiva. Veremos autoescuelas que crecen ofreciendo servicios a clientes desatendidos. Servicios hiperespecializados en la venta de libros. Vendedores de ropa sorprendentes. Hoteles a los que no nos dejarán asistir. Empresas que ofrecen servicios que otros no quieren hacer…

			Me perdonarás si a veces pongo algún ejemplo de empresas algo más grandes. Concretamente de bancos. Los encontrarás en varias ocasiones. Los necesito porque son conocidos y me ayudan a explicar conceptos más abstractos.

			Tendrás que hacer tu receta

			En realidad, este es un libro de ingredientes. Ya sé que suena raro, pero es así. Es un libro de opciones, repleto de caminos y vías de desarrollo de tu negocio que tendrás que seleccionar y aplicarlas según tu caso. Tus retos. Tus necesidades. 

			Los ingredientes que yo utilizo los pongo a tu disposición. Solamente necesitarás activar tu Actitud Salmón, tu experiencia y saber hacer para que comiencen a dar resultados. 

			Eres tú quien debe preparar la receta. 

			El valor de las personas y sus ideas

			Este libro reivindica el valor de las personas en los negocios. Su capacidad de cambiar la mirada. Su fuerza transformadora. Su creatividad puesta al servicio de los negocios. 

			Más allá de tecnologías, metodologías, procesos o recursos, las personas son las que transforman la realidad. Su capacidad de adaptación a los cambios y su respuesta creativa a los retos es el verdadero motor de este libro. 

			Si tienes un pequeño negocio y quieres cambiar las cosas, eres proactivo, necesitas combatir está realidad con acciones y no sabes bien qué hacer, este libro te puede ayudar.

			Si eres un profesional que te estas reinventando, quieres plantear una serie de servicios al mercado y necesitas encontrar un hueco en un mercado saturado. No sabes por dónde empezar. Esto te puede interesar. 

			Si eres un emprendedor, acabas de comenzar, pero ves que tu negocio no termina de arrancar, sigue leyendo. 

			Si piensas que puedes conseguir que las cosas cambien… creo que te gustará este libro.

			Así lo espero. De todo corazón.





 






PARTE 1:
Fundamentos de
la Actitud Salmón

			








En los años 60, un grupo de investigadores realizó un experimento con un grupo de monos. 

			Encerraron 5 monos en una jaula. Colocaron una escalera. En la parte superior de la escalera pusieron un montón de plátanos. Sencillo. Subían por la escalera y accedían a los plátanos.

			El segundo día empezaron los cambios. Cuando un mono comenzaba a subir por la escalera, todos recibían un baño de agua helada. Cada vez que alguno lo intentaba, todo el grupo recibía el remojón helado. Por este motivo, los monos comenzaron a reaccionar de forma negativa. Cada vez que uno del grupo intentaba subir por las escaleras, los demás lo molían a palos.

			Cuando los monos interiorizaron esta forma de actuar, nadie tenía valor para subir por las escaleras. En ese momento comenzaron los cambios. Los científicos sacaron un mono de la jaula sustituyéndolo por otro.

			El nuevo inquilino del experimento, cuando vio la escalera y los plátanos no se lo pensó dos veces. Comenzó a subir por la escalera y… sin saber por qué recibió una paliza de sus compañeros de experimento. Solo lo intentó dos veces. Enseguida supo que no debía subir por esa escalera.

			A continuación, los científicos sacaron dos monos de la jaula y metieron a dos nuevos. La secuencia se repitió. Los monos nuevos recibieron tal somanta de palos que no se atrevían a moverse.

			Por último, cambiaron los dos monos que quedaban desde el principio por dos monos nuevos. La situación se repitió. Ninguno de los monos había recibido agua helada, pero no se atrevían a subir por la escalera.

			Las reglas de ese lugar estaban establecidas. No se podía subir por la escalera. Aunque nadie supiera por qué. 

			Abre la puerta y escapa

			Este experimento con los monos es revelador. Hay innumerables acciones que realizamos por inercia. Siguiendo al rebaño. A los demás. Y lo más chocante de todo es que no somos conscientes de que están sucediendo. Nuestro cerebro ni se lo plantea.

			En este experimento se trabaja con plátanos y agua helada. En nuestro día a día trabajamos con clientes, oferta, servicio, comunicación. Y los patrones se repiten. Sin embargo, muchas empresas de las que aquí se presentarán han decidido buscar otra opción. Conscientes de que no pueden subir la escalera para coger los plátanos, han decidido salir de la habitación y buscar otro camino.

			Holaluz está retando al mercado de las empresas energéticas con una propuesta basada en energía verde y tarifa plana.

			Legálitas retó en su momento a su mercado con una nueva forma de comercializar los servicios jurídicos. A través de suscripciones de bajo coste, cubrían necesidades básicas de abogados.

			Bodegas bajo el mar, autoescuelas que permiten sacar el carné a personas sin brazos, bancos que solamente prestan a niños…

			Pero no hace falta ser tan rompedor y transgresor para ser salmón. Pequeños cambios pueden producir grandes resultados siempre que cuestionen lo establecido. Que se produzcan de puertas afuera del experimento. Ya sabemos que, en esa sala, si intentas subir por las escaleras, recibes una somanta de palos.

			Cambiar el tono de tu comunicación, el formato de tu oferta, el acceso al producto, al servicio, la experiencia del usuario, el motivo por el que lo haces… pueden ser los primeros pasos. Existen innumerables oportunidades fuera de la sala del experimento. Y tú tienes la oportunidad de ponerlas en marcha. 

			A los monos no les permitían salir sin permiso previo. Pero tú puedes abrir la puerta e irte. ¿Por qué no lo haces? Seguir a los demás es más sencillo. Mi mente me dice que debe ser así. Tras esa puerta no sé bien lo que hay. ¿Quizás algo peor?

		


		
			





¿De quién depende el futuro de tu negocio?

			


En el año 2013, el Eurostat hizo un estudio en Europa pidiendo a los ciudadanos que indicasen si estaban de acuerdo o no con la siguiente afirmación:

			«Mi futuro depende de mis decisiones, no de las de los demás ni de la suerte». El resultado, como no podía ser de otra manera, evidencia una forma muy diferente de percibir la realidad entre las diferentes culturas. 

			El 17 % de los ESPAÑOLES afirmó estar de acuerdo con esta afirmación. Por su parte, un 50 % de los BRITÁNICOS estaba de acuerdo con esta afirmación. Y de forma destacada eran los ESTADOUNIDENSES los que afirmaban estar más de acuerdo: un 72 %. ¿Qué hubieses respondido tú si el Eurostat te lo hubiese preguntado? ¿De quién depende el futuro de tu negocio?

			Es muy interesante pensar en esta pregunta orientada a las empresas. La situación exterior de tu mercado es complicada. Tu competencia tira los precios. Hay mucho intrusismo. Estás bloqueado y has decidido que no puedes hacer otra cosa que competir por precio. Es decir, ser más barato.

			Bajar los precios para ser más competitivo es la acción más fácil que una empresa puede tomar. Es el camino que todos vemos a primera vista. Lo importante es saber si es la única forma de competir. La única forma de hacerle frente a esta situación. Yo tengo claro que no. Que todos los mercados tienen posibilidades de competir trabajando otros aspectos más allá de bajar el precio en el minuto cero.

			Andoni es un gran tipo. Cercano, atento y muy simpático. Compite en uno de los mercados actuales más complicados que hay. El mercado de los libros. Su empresa: AM Libros. Andoni no puede ser barato. Los libros vienen con los precios fijados por el autor o por la editorial. Está obligado a ser más creativo a la hora de buscar un elemento diferenciador si quiere competir con los grandes. 

			Conocemos las capacidades que tienen empresas como Amazon, la Casa del Libro o cualquier otro gigante del sector. Te planta el libro que quieras en tu casa al día siguiente de pedirlo. Como si fuese mágico. Parece que están en tu portal esperando a que lo solicites. Vuelvo a Andoni. Andoni sabe que no puede competir por precio, por lo que ha decidido plantear otras palancas para competir. Especialización, servicio hiperpersonalizado y anticipación a las necesidades. 

			¿Qué hace Andoni que se ha llevado dos párrafos de este libro?

			AM Libros se ha especializado en libros de diseño. Su público objetivo son las agencias de marketing, comunicación, diseño... que se encuentran en un radio de 150 kilómetros a la redonda. Su mercado es reducido. ¿50 agencias? ¿100? No lo sé. Su principal valor es el conocimiento detallado de cada una de ellas. Su actividad, sus preferencias, qué material les interesa... Estrategia, arte, tipografía. 

			AM Libros te selecciona 4 o 5 publicaciones que cree que te pueden interesar. Las lleva a tu agencia y te las deja para que las puedas revisar con tranquilidad. Al cabo de 1 o 2 semanas vuelve para saber si te ha interesado alguna. Si es así, se la compras. Si no te ha gustado ninguna, se las devuelves. Así de sencillo. Lleva a tu casa productos especialmente pensados para ti. Los revisas y compras el que te interesa.

			Podemos decir que Andoni es nuestro primer salmón. Ha sido capaz de encontrar un valor añadido en su actividad que nadie ofrece y que le permite competir más allá de bajar el precio. Me quito el sombrero.

			La proactividad más allá de tomar la iniciativa

			Hay un libro fundamental, visionario, que a mí me ha ayudado a entender nuestras capacidades y nuestras posibilidades de cambiar las cosas. Hablo de Los siete hábitos de la gente altamente efectiva de Stephen R. Covey. Si no lo has leído, esta es mi primera recomendación.

			El primer hábito es el hábito de la proactividad. Sin entrar en detalles, ya que te recomiendo su lectura, Stephen nos propone un concepto de proactividad mucho más extenso que la idea de tomar la iniciativa. «La proactividad en este caso se refiere a que, como seres humanos, somos responsables de nuestras propias vidas. Nuestra conducta está en función de nuestras decisiones, no de nuestras condiciones. Tenemos la iniciativa y la responsabilidad de que las cosas sucedan... Las personas proactivas no dicen que su conducta es la consecuencia de las condiciones, el condicionamiento o las circunstancias. Su conducta es un producto de su propia elección consciente, se basa en valores y no producto de las condiciones ni está fundada en el sentimiento».

			Mediante ejemplos y casos concretos, Stephen nos explica que tenemos la posibilidad de elegir dos caminos bien diferenciados: ser reactivos o proactivos.

			«Si nuestra elección es esa, nos volvemos reactivos. Las personas reactivas se ven a menudo afectadas por su ambiente físico. Si el tiempo es bueno, se sienten bien. Si no lo es, afecta a sus actitudes y su comportamiento. Las personas proactivas llevan consigo su propio clima. El hecho de que llueva o brille el sol no supone ninguna diferencia para ellas. Su fuerza impulsiva reside en los valores, y si su valor es hacer un trabajo de buena calidad, no depende de que haga buen tiempo o no.

			Las personas reactivas se ven también afectadas por el ambiente social, por el “clima social”. Cuando se las trata bien, se sienten bien; cuando no las tratan bien, se vuelven defensivas o autoprotectoras. Las personas reactivas construyen sus vidas emocionales en torno a la conducta de los otros, permitiendo que los defectos de las otras personas las controlen.

			La capacidad para subordinar los impulsos a los valores es la esencia de la persona proactiva. Las personas reactivas se ven impulsadas por sentimientos, por las circunstancias, por las condiciones, por el ambiente. Las personas proactivas se mueven por valores: valores cuidadosamente meditados, seleccionados e internalizados.

			Como observó Eleanor Roosevelt: “Nadie puede herirte sin tu consentimiento”. Y Gandhi dijo: “Ellos no pueden quitarnos nuestro auto respeto si nosotros no se lo damos”. Para empezar, lo que nos daña, mucho más que lo que nos sucede, es nuestro permiso, nuestro consentimiento a lo que nos sucede.

			Admito que esto es muy difícil de aceptar emocionalmente, en especial si durante años y años hemos explicado nuestra desdicha apelando a las circunstancias o a la conducta de algún otro. Pero hasta que una persona no pueda decir, profunda y honestamente, “soy lo que soy como consecuencia de mis elecciones de ayer”, tampoco podrá decir “elijo otra cosa”».

			La proactividad resume la esencia de la Actitud Salmón. Todo está aquí. Si somos proactivos buscaremos las herramientas para actuar. Si somos proactivos nos equivocaremos. Cambiaremos. Tomaremos acción y decisiones para que las cosas mejoren porque hemos decidido que todo depende de nosotros.

			Nuestras empresas son fruto de nuestra visión y de nuestras decisiones.

			Proactividad en tu negocio

			Imagina. Yo discutiendo sobre proactividad ante 35 comerciantes de un pequeño pueblo de la provincia de Salamanca en España. Todos sus problemas venían del exterior. De Amazon. De las grandes superficies. De los clientes que se probaban sus productos en la tienda para comprarlos por internet... Un carnicero llegó a decir que su negocio iba mal por culpa de los profesores del único colegio existente en el pueblo. Eso no se te olvida. Te deja huella.

			Todo tiene una explicación. Este pueblo solamente tenía un colegio público. Los profesores estuvieron años luchando para que las clases fuesen solamente de mañana. Jornada continua. Así los niños podrían ir a casa antes de comer. Tras meses de lucha, los profesores consiguieron su objetivo. El colegio tendría jornada intensiva de 8 a 14 horas. Después, todos a casa.

			¿Y por qué esta decisión impactó en el negocio del carnicero? Porque los padres de los niños cambiaron sus hábitos de compra. Ya no compraban durante todo el día. Iban por la tarde, después del colegio. Ahora se organizaban de otra forma. «El egoísmo de los profesores ha provocado que mi negocio pierda muchos clientes. ¡Con todo lo que les hemos ayudado nosotros!». 

			Cuanto antes admitas que tu mercado está en cambio constante, que tu negocio está en cambio constante, que tú estás en cambio constante, menos te costará activarte, buscar soluciones. Debes diferenciar lo que puedes cambiar y transformar y lo que no está dentro de tus posibilidades. Cambiar el horario del colegio está fuera de tus posibilidades de acción. Pero modificar aspectos de tu negocio para atraer a ese público que se ha ido está dentro de tu campo de acción.

			Ser proactivo es tener espíritu crítico. Cuestionarse lo establecido. Saber que hay elementos que tú no puedes cambiar y otros que sí. Ser proactivo es poner todo tu esfuerzo, tu foco y tus energías en las cosas que realmente están en tu mano. Las que tú puedes mejorar. 

			Identifícalas y transforma tu realidad.


		


		
			





Lucha contra los supervillanos

			


En este camino no estás solo. Aunque no lo sepas... tu entorno está repleto de supervillanos. No llevan la cara pintada como Joker ni antifaz como Batman, pero te quieren joder la vida. Intentarán influir en la forma en la que ves las cosas, frenar tus ganas de avanzar e intentarán que no pienses diferente. Son el prototipo de reactividad. 

			Después de unos añitos ya en el mundo de la empresa, he detectado un patrón de supervillanos que quiero que conozcas. Yo les llamo los supervillanos del cambio y la innovación. Aparecen cuando menos te lo esperas. Propones una nueva idea que se sale un poco del tiesto. Tú crees que tiene sentido y podríamos explorarla y de repente… ¡PUM! Aparece el Dr. No.

			El Dr. No es esa persona que utiliza los datos para paralizar las ideas. Tiene formación técnica y se centra en el pasado para repetir su frase más utilizada: No funcionará. Su obsesión es recordar una y otra vez los FRACASOS sufridos en el pasado, centrándose en la popular frase: «Ya lo dije yo». Hay otras frases que le encantan y utiliza habitualmente: «En este mercado eso no funciona», «Eso ya lo hemos intentado antes» y la más demoledora e incuestionable de todas: «Si no lo ha hecho nadie antes por algo será». Su superpoder es paralizar las nuevas ideas.

			Creo sinceramente, y esto ya es una percepción personal, que el Dr. No tiene un pinzamiento serio en el hemisferio derecho de su cerebro. La parte de la intuición y la imaginación. Eso ha hecho que su hemisferio izquierdo se haya inflamado y todo sea razonamiento extremo.

			Si piensas que el Dr. No está solo… te equivocas. En cuanto te descuidas aparece otro supervillano llamado Púpax.

			Púpax tiene la habilidad de ponerse la tirita antes de tener la herida. Siempre se centra en las consecuencias negativas que cualquier acción novedosa pueda generar. Sin ponerse en marcha ni siquiera valorar ideas nuevas, ya es capaz de visualizar sus consecuencias catastróficas. Consecuencias que llegan a paralizarle. Su súper poder es generar miedo. Y cuidado… este es un GRAN PODER.

			Por último, de los que tengo yo catalogados está No Future Man (NFM).

			Este sí que es peligroso. A priori no es muy visible. No es tan evidente como Púpax o Dr. No, pero es mucho más peligroso, ya que es el jefe. NFM es el responsable de afrontar los cambios y luchar por un nuevo futuro para su empresa, sus empleados y él mismo, pero no es capaz de ver más allá del corto plazo, por lo que no sabe QUÉ HACER. Está confundido, pero no lo puede demostrar. Su súper poder es la FALTA DE VISIÓN. Es incapaz de visualizar nuevos escenarios, probar nuevas ideas o actuar de forma diferente a la que ha visto siempre en su mercado. En su entorno.

			¡Cuidado! Estos supervillanos no se encuentran solamente en la empresa. No… nos rodean por todas partes. Puede ser tu cuñado que cada vez que le comentas una nueva idea para tu negocio se convierte en el Dr. No. O tu hermano, que en la última comida se puso las tiritas. 

			O peor aún... igual tú eres uno de ellos y todavía no te habías dado cuenta.


		


		
			





Tu arma secreta: la Actitud Salmón

			


Ya ves. Esto es lo que hay. 

			Grandes cambios en todo tipo de negocios. Inercias paralizantes en los mercados. Supervillanos al acecho... y tú con tus circunstancias, sin saber bien qué hacer.

			Mi propuesta para combatir esta realidad está en este libro. Y comienza con tu actitud. 

			No te asustes, no voy a transmitirte una visión «happy flower» de lo que puedes hacer con frases como: «Si quieres darlo todo en esta vida, piensa en positivo». «Si quieres, puedes»… Estas frases están bien. Es más, yo me las creo. Pero por sí mismas no significan nada. No podemos pensar que ser positivos, ver la vida llena de posibilidades o creer que la cosas se pueden cambiar es suficiente.

			Necesitarás trabajar como el que más. Necesitarás conocer caminos que te ayuden a avanzar. Saber qué hacen otros. Cómo aplicarlo a tu mercado. Necesitarás cambiar algunos mapas que tienes en tu cabeza. Mapas que llevan mucho tiempo ahí. Además, necesitarás formas de hacer. Procesos. Herramientas. Y, por último, lo más importante: necesitarás ponerte en acción. Equivocarte. Aprender. Volver a intentarlo con una versión mejorada. 

			Todo empieza con una carta

			Hace menos de un año me di cuenta de que yo era un salmón. Cuando mi hijo volvió de un reconocimiento médico que les hacen a los 14 años, me entregó una carta que le habían dado y me dijo:

			—Mírala. Cuando la he leído me he acordado de ti. Es como si tú la hubieses escrito. 

			Fue algo inquietante y revelador. Tú, que llevas tiempo intentando identificar por qué haces las cosas. Qué te motiva. Cuál es tu hilo conductor. Y tu hijo de 14 años lo ha visto hace tiempo. Así son las cosas. Casi siempre, los de fuera ven lo que tú no ves, aunque tengan 14 años. 

			Extrañado, le pregunté por qué se había acordado de mí. Revisó la carta y leyó una frase. 

			—Mantente crítico y vete adquiriendo tu propia escala de valores y tu propio criterio. 

			La carta continua con frases como: «Entras en una etapa muy importante… Hasta ahora tus padres y maestros han decidido por ti, pero ahora empezarás a tomar decisiones. Tendrás que decidir entre fumar o no... Y lo que decidas te condicionará para bien y para mal. Así que piénsalo. Vas a disfrutar de la libertad de elegir que, no olvides, es tomar la mejor opción entre varias. No tengas prisa». 

			Sigue diciendo: «Conocerás gente diferente que piensa y vive distinto. Escúchalos, aprende de ellos e intenta entenderlos. Intenta que no te manipulen. No creas todo lo que ves en televisión, internet o redes sociales, ni todo lo que te cuenten políticos, médicos y otros predicadores. Mantente crítico».

			La carta acaba con: «Eres únic@ e irrepetible y solo tienes una vida, no la malgastes, aunque pases momentos de duda y dolor».

			ES EL AUTÉNTICO MANIFIESTO SALMÓN. Es el resumen de la esencia de este libro. Ya lo han dicho por mí. No puedo decir nada más. 


		


		
			





Si sigues al rebaño, acabarás pisando mierda

			


Yo soy miembro del rebaño en muchas ocasiones. 

			Con la comida me pasa. Cuando vamos a un restaurante en grupo, yo espero a ver qué piden los demás para sumarme al carro, para pedir igual que algún otro. Me pasa también con la ropa. Mi forma de vestir es plana. Y seguramente con más aspectos de mi vida en los que no soy consciente.

			Aun así, en los ámbitos más importantes de mi vida lucho diariamente para no pisar mierda. Sé que soy mucho menos independiente de lo que creo. Mi cerebro hace cosas por mí sin mi consentimiento. Va a su bola. No soy un ser tan racional como me gusta pensar. Y lucho diariamente contra ello. 

			La psicología explica muchas de las cosas que pasan por nuestra mente y que nos permiten entender por qué hacemos lo que hacemos. O incluso, por qué no hacemos lo que debemos hacer. Seguir al rebaño, por ejemplo. Richard Thaler y Cass R. Sunstein, en su libro titulado Un pequeño empujón, hablan en profundidad de este tema. Explican por qué los seres humanos necesitamos la conformidad de los demás, influyendo en nuestra toma de decisiones.

			Habitualmente, tomamos como buenas las acciones que vienen de la mayoría. Damos mucha importancia a la información que recibimos de las decisiones ajenas. Por otro lado, la presión social y el deseo de no afrontar la censura de los demás nos lleva a tomar decisiones de forma condicionada. Aunque parezca increíble, nuestro cerebro es capaz de negar las evidencias que recibimos por los sentidos, de ir en contra de lo lógico por seguir a los demás. 

			Hay muchos sectores que saben que somos gregarios. Que nuestra mente no actúa de forma racional. Que está condicionado por numerosos aspectos psicológicos que no controlamos y que nos hacen vulnerables. Que nos hacen actuar así. Uno de los sectores que más juega con nosotros es el sector del automóvil. Si fuésemos seres totalmente racionales sabríamos que hay modelos de coches de diferentes marcas que son «el mismo coche» y aun así cuestan un 30 % más uno que otro. Los departamentos de marketing de este sector saben que los compradores necesitamos la conformidad de los demás. Que el coche es un producto de integración con nuestro entorno. Y lo aprovechan.

			Los mecanismos de supervivencia de nuestro cerebro están detrás de muchas de las actitudes que tenemos. De los miedos. De los filtros que utilizamos para estar paralizados. Para seguir a los demás. Si somos capaces de identificarlos, quizás podamos combatirlos. Quizás, si estudiamos los argumentos paralizantes de los demás e intentamos entender por qué suceden, consigamos combatirlos.

			Vamos a intentarlo.

			Siempre se ha hecho así

			María se me acercó al finalizar uno de los talleres que imparto y me preguntó de forma directa: «Tengo una tienda de relojes. Los clientes vienen a mi tienda, se prueban los relojes, los manipulan, analizan, los valoran y se van a internet a comprarlos. ¿Qué puedo hacer?».

			María lleva años vendiendo relojes en su tienda. Ha atendido a centenares de clientes. Atendiendo a proveedores. Asistiendo a las ferias... Durante este tiempo, ha creado un esquema mental muy claro de cómo funciona su negocio. Cuáles son las reglas. Las variables de funcionamiento. Ahora, María está descolocada. Han cambiado todas las reglas del juego. Lo que está sucediendo actualmente en su mercado no coincide con su esquema mental. ¿Qué puede hacer?

			Jean Piaget fue un psicólogo y biólogo suizo que desarrolló el concepto de esquema mental. Nuestra mente está organizada mediante patrones e ideas preconcebidas que conforman nuestra forma particular de pensar y de ver el mundo. Estos patrones condicionan nuestra conducta, lo que hacemos. A través de nuestra experiencia, nuestra interacción con el entorno y nuestra percepción, hemos configurado un mapa mental, un paradigma, un modelo que rige nuestra forma de ver el mundo. Cuando evaluamos una situación, lo primero que hacemos es confrontarla a nuestro esquema mental. Durante este proceso seleccionamos los datos que mejor encajen con nuestra expectativas e ideas aprendidas. Cuando los datos no se ajustan a nuestros esquemas mentales los consideramos «sospechosos». Inconscientemente tendemos a rechazarlos o modificarlos para que coincidan con nuestros intereses. 

			Los paradigmas, los mapas, los modelos cambian. Algunos de forma agresiva, radical, drástica. Lo vemos en la música o los libros. Entornos en los que los patrones se han roto y todos se han tenido que adaptar. Si te encuentras a alguien que afirme «siempre se ha hecho así», quizás tenga su mapa mental sin actualizar. Igual necesita instalarse una nueva versión. La 2.0., 3.0... La que toque.

			El mapa del pequeño comercio ha cambiado mucho. Los hábitos de consumo de mis padres no tienen nada que ver con los míos y menos con los de mis hijos. El mapa del comprador ha cambiado. ¿Ha cambiado el mapa mental de los comerciantes?

			La pescadería La Zurda está situada en un barrio de Bilbao. La responsable del negocio ha demostrado actitud proactiva a la hora de interpretar los cambios en los hábitos de consumo de sus clientes. De una manera muy sencilla, accesible y económica ha conseguido aumentar sus ventas y conseguir estimular la compra por impulso de sus clientes. Su producto es perecedero. Con variabilidad diaria en los precios. De consumo diario. Con una gran competencia de producto sustitutivo… 

			«Cariño… Esta noche cenamos una tortilla, que hoy no he podido pasar por la pescadería». ¿Qué hace esta pescadería para que hoy no cenes tortilla?

			La pescadería La Zurda todas las mañanas coloca el pescado en su mostrador con los precios correspondientes. Saca su teléfono móvil y realiza un vídeo detallado de productos y precios. A continuación, lo envía por wasap a la base de clientes que le han dado permiso. Prontito, por la mañana. Los clientes analizan el producto, analizan los precios y hacen su pedido directamente. Los responsables de la pescadería La Zurda comentan que han aumentado sus ventas por impulso, ya que hay productos que sus clientes no tenían en mente, pero al verlos en el vídeo y ver su precio… han decidido comprar. 

			«Cariño… Hoy cenamos anchoas».

			No estamos hablando de Google. Ni de una gran empresa. Ni de una gran inversión. Todo lo contrario, es un ejemplo muy fácil de aplicar. ¿Qué pasa cuando cuento el ejemplo de La Zurda en talleres en los que hay responsables de pescaderías?

			Las personas reactivas empiezan a ver problemas por todos lados. Que si la lista de distribución. Que si la protección de datos. Que si… Que si… Pero eso no es lo peor. Dueños de pequeñas pescaderías que se pasan todo el taller quejándose de los grandes almacenes, de los horarios... Me han confirmado que ellos no lo iban a poner en práctica.

			Y yo pregunto descolocado: «¿Por qué? Si es una solución muy sencilla...». «Porque en mi caso no va a funcionar». Ahí tienes a una persona reactiva. 

			Eso en mi mercado no funciona

			¿Por qué se hace este comentario con tanta ligereza?

			En el caso de la pescadería yo lo tengo claro. Es más pereza, pocas ganas de hacer cosas diferentes y un alto grado de hastío. Esta frase les ayuda internamente a no sentirse culpables por quedarse parados. Por no hacer lo que está en sus manos.

			¿Cuál es el motivo real de esta reacción? 

			Sesgos cognitivos

			Volvamos al cerebro para explicar lo que nos pasa. 

			Nuestro cerebro está saturado. Tiene tantas decisiones que tomar, tanta información, tanto trabajo... que acaba buscando atajos para no bloquearse y poder actuar.

			Los sesgos cognitivos son atajos para nuestra mente. Nos permiten tomar decisiones rápidas de forma intuitiva. Pero a veces nos engañan. Creemos que estamos tomando decisiones racionales, como si fuésemos una calculadora, y en realidad estamos siendo manipulados.

			Gracias al «sesgo de confirmación», aceptamos directamente, sin rechistar, las pruebas que corroboran lo que nosotros pensamos. Si coincide con lo que yo creo, es bueno. Y punto. No nos creeremos las que son contrarias considerándolas parciales o interesadas.

			Gracias al «sesgo retrospectivo o a posteriori», percibimos los eventos que ya han pasado como algo que ya predecíamos convencidos de que «ya lo había dicho yo». Un sesgo placentero que siempre nos da la razón. 

			Gracias al «sesgo del falso consenso» creemos que nuestras opiniones, creencias, valores y costumbres están más extendidas en las otras personas de lo que realmente lo están. «Lo piensa la mayoría».

			Si tendemos a asignarnos más responsabilidad propia en los éxitos que en los fracasos, es que ha actuado el «sesgo de autoservicio». Como en las gasolineras. 

			Si modelamos a nuestro gusto los recuerdos de lo que ha pasado se lo debemos al «sesgo de memoria».

			Los sesgos cognitivos influyen en nuestra forma de actuar con la misma naturalidad con la que los pulmones se llenan de aire en cada bocanada. Detrás de muchas de las actuaciones de las personas reactivas están estos malditos sesgos cognitivos. Detrás de la afirmación «eso en mi mercado no funciona» están una batería de prejuicios, distorsiones y juicios errados que, curiosamente, ayudan a mantener una opinión.

			Mi intención no es hacer un tratado de psicología, para lo que no estoy ni remotamente preparado. Lo que busco son herramientas para defendernos de las personas que se escudan en frases hechas para no moverse.

			Por ello, la receta que yo uso es… 

			Cada vez que me dicen «eso en mi mercado no funciona» pregunto el porqué e intento encontrar una relación con un sesgo cognitivo. Eso me permite pensar: «Pobrecito, su mente ya está jugándole una mala pasada». 

			Ya lo intentamos y no funcionó

			Vale. Te creo que lo has intentado y no ha funcionado. Pero ¿era la única forma de hacerlo?

			Sir Ernest Rutherford, presidente de la Sociedad Real Británica y Premio Nobel de Química en 1908, contaba la siguiente anécdota: 

			«Hace algún tiempo, recibí la llamada de un colega. Estaba a punto de poner un cero a un estudiante por la respuesta que había dado en un problema de Física, pese a que este afirmaba con rotundidad que su respuesta era absolutamente acertada. Profesores y estudiantes acordaron pedir arbitraje de alguien imparcial y yo fui elegido. Leí la pregunta del examen: “Demuestre cómo es posible determinar la altura de un edificio con la ayuda de un barómetro”. 

			»El estudiante había respondido: “lleve el barómetro a la azotea del edificio y átele una cuerda muy larga. Descuélguelo hasta la base del edificio, marque y mida. La longitud de la cuerda es igual a la longitud del edificio”.

			»Realmente, el estudiante había planteado un serio problema con la resolución del ejercicio, porque había respondido a la pregunta correcta y completamente. Por otro lado, si se le concedía la máxima puntuación, podría alterar el promedio de su año de estudios, obtener una nota más alta y así certificar su alto nivel en Física; pero la respuesta no confirmaba que el estudiante tuviera ese nivel. Sugerí que se le diera al alumno otra oportunidad. Le concedí seis minutos para que me respondiera la misma pregunta, pero esta vez con la advertencia de que en la respuesta debía demostrar sus conocimientos de Física. 

			»Habían pasado cinco minutos y el estudiante no había escrito nada. Le pregunté si deseaba marcharse, pero me contestó que tenía muchas respuestas al problema. Su dificultad era elegir la mejor de todas. Me excusé por interrumpirle y le rogué que continuara. En el minuto que le quedaba escribió la siguiente respuesta: “Coja el barómetro y láncelo al suelo desde la azotea del edificio. Calcule el tiempo de caída con un cronómetro. Después, aplique la formula altura = 0,5 A por t2. Y así obtenemos la altura del edificio”. En este punto le pregunté a mi colega si el estudiante se podía retirar. Le dio la nota más alta. 

			Tras abandonar el despacho, me reencontré con el estudiante y le pedí que me contara sus otras respuestas a la pregunta. “Bueno —respondió—, hay muchas maneras; por ejemplo, coges el barómetro en un día soleado y mides la altura del barómetro y la longitud de su sombra. Si medimos a continuación la longitud de la sombra del edificio y aplicamos una simple proporción, obtendremos también la altura del edificio”. 

			“Perfecto —le dije—, ¿y de otra manera?”. “Sí —contestó—, este es un procedimiento muy básico para medir un edificio, pero también sirve. En este método, coges el barómetro y te sitúas en las escaleras del edificio en la planta baja. Según subes las escaleras, vas marcando la altura del barómetro y cuentas el número de marcas hasta la azotea. Multiplicas al final la altura del barómetro por el número de marcas que has hecho y ya tienes la altura”. 

			“Es un método muy directo. Por supuesto, si lo que quiere es un procedimiento más sofisticado, puede atar el barómetro a una cuerda y moverlo como si fuera un péndulo. Si calculamos que cuando el barómetro está a la altura de la azotea la gravedad es cero, y si tenemos en cuenta la medida de la aceleración de la gravedad al descender el barómetro en trayectoria circular al pasar por la perpendicular del edificio, de la diferencia de estos valores, y aplicando una sencilla fórmula trigonométrica, podríamos calcular, sin duda, la altura del edificio. En este mismo estilo de sistema, atas el barómetro a una cuerda y lo descuelgas desde la azotea a la calle. Usándolo como un péndulo puedes calcular la altura midiendo su periodo de precisión. En fin —concluyó—, existen otras muchas maneras. Probablemente, la mejor sea coger el barómetro, golpear con él la puerta de la casa del conserje y, cuando abra, decirle: ‘Señor conserje, aquí tengo un bonito barómetro. Si usted me dice la altura de este edificio, se lo regalo’”.

			»En ese momento de la conversación, le pregunté si no conocía la respuesta convencional al problema (la diferencia de presión marcada por un barómetro en dos lugares diferentes nos proporciona la diferencia de altura entre ambos lugares). Dijo que la conocía, pero que, durante sus estudios, sus profesores habían intentado enseñarle a pensar. 

			El estudiante se llamaba Niels Bohr, físico danés, premio Nobel de Física en 1922, más conocido por ser el primero en proponer el modelo de átomo con protones y neutrones y los electrones que lo rodeaban. Fue fundamentalmente un innovador de la teoría cuántica. 

			¿Qué ha pasado aquí? Un auténtico salmón. Fuera de la actitud habitual. Alejado de la forma monolítica de pensar: una pregunta = una respuesta. 

			Me encanta este ejemplo porque ilustra una manera de afrontar los problemas, las preguntas, los retos… poco habitual. Resulta complicado cuestionarnos la respuesta que a priori es la correcta. La que espera todo el mundo que demos. 

			Yo lucho continuamente con mi mente para poner en práctica la multirrespuesta con una táctica muy simple, que me funciona muy bien. Se llama «apunta y aparta». Cuando se me ocurre una posible solución interesante a un problema, la apunto en un papel bien grande y la aparto. Esa ya está fichada, vamos a dejar de pensar en ella un momento. Vayamos a por otra. Es una forma muy básica de luchar contra nuestro cerebro que a mí me funciona.

			Muchas veces, la primera idea no es la más interesante.

			Si está ya todo inventado

			¿Sabías que la rueda se inventó hace 5.000 años? Las maletas se comenzaron a utilizar en la Edad Media. Pero hasta hace 30 años, los viajeros seguían cargando pesadas maletas al brazo.

			Hace 30 años, a alguien se le ocurrió unir maletas y ruedas.

			Alquiler Seguro, Ketekelo, Marmota, Autoescuela Irrintzi, AM Libros y muchas empresas que aparecerán en este libro, no son inventores. No los encontrarás en una feria de innovación con su patente buscando inversores o compradores. Son empresas que han sabido entender los problemas concretos de su mercado y han dado soluciones centradas en el cliente, no en sus intereses.

			Los desajustes de los mercados y los problemas de tus clientes son oportunidades para tu negocio. Son opciones para que las empresas salmón ofrezcan soluciones. Para resolver nuevos problemas.

			¿Eso es inventar algo nuevo? ¿Eso es innovar? ¿A quién le importa? A mí, no. 

			No lo llames invención

			Vivek Wadhwa, en un artículo publicado por The Washington Post, decía que «uno de los sellos que distingue a esa región de California (Sillicon Valley) como una de las más innovadoras mundialmente es que tiene como religión construir sobre logros de otros». «Prácticamente todos los productos de Apple incluyen características o rasgos que antes desarrollaron otras compañías». «Es muy raro que estas tecnologías se desarrollen por completo dentro de una sola empresa». 

			Si en Silicon Valley lo hacen, ¿por qué no lo vas a hacer tú? Quítate presión. Para ser salmón no necesitarás inventar. 

			Tu mente se ha creado viendo soluciones de otros. Adquiriendo productos y servicios que otras empresas han pensado. Han inventado. Por ese motivo, tu idea nunca va a ser pura. No va a ser solamente tuya. Relájate. Céntrate en solucionar problemas. Parte de ideas de otros. Intenta entender cuál es su lógica, cuál es su esquema de pensamiento, qué lógica ha utilizado para solucionar el problema. A partir de ahí, propón. Prueba. Confúndete. Y vamos a dejarnos de tonterías. 

			Hibridación

			Quizás no te hayas quedado contento con mi explicación anterior.

			Si quieres quedarte más tranquilo, te daré otro razonamiento. Más científico. Una opción tranquilizadora para aquellos innovadores que no les gusta el término «copiar». Es la hibridación. En la alquimia de la innovación lo resumen de la siguiente manera: «acción de crear nuevos productos y servicios innovando a partir de la combinación de otros existentes. Aplicarlo a las personas o procesos es una de las fórmulas más claras para innovar». Como las maletas y las ruedas.

			Ahí lo tienes. No copies, hibrida si eso te hace sentirte mejor.

			Yo he asistido a muchas discusiones sobre innovación. A los que estamos metidos en estos entornos nos encantan las definiciones. Los purismos. Me da pereza hablar de estas cosas. «Esto es innovación». «Esto no es innovación tecnológica». «En marketing...». «En modelos de negocio…». Me aburro. Yo paso.

			Creo que lo importante es enfocarse en aportar nuevas ideas que mejoren tu negocio, cuestionarse lo establecido para ver si me ayuda a aportar valor. Enfocarme desde otra perspectiva. Diferenciarme. Eso es para mí lo importante.

			Si eso es innovación, si eso es copiar, a mí me da lo mismo. 


		


		
			





Salmón o rebaño: Cuestión de elección

			


Viktor E. Frankl fue un neurólogo, psiquiatra y filósofo austríaco que sobrevivió a varios campos de concentración nazis incluido Auschwitz. Es un pensador muy citado en los libros de empresa modernos. Concretamente, Alex Rovira y Stephen R. Covey hablan a menudo de él. 

			Viktor vivió una experiencia extrema en los campos de concentración nazis que le llevó a escribir el libro El hombre en busca de sentido. Un análisis profundo sobre el sentido de la vida, comportamientos y actitud en condiciones extremas. 

			«Cuando ya no podemos cambiar una situación, tenemos el desafío de cambiarnos a nosotros mismos». 

			«Las circunstancias externas pueden despojarnos de todo menos de una cosa: la libertar de elegir cómo responder a esas circunstancias».

			«Las decisiones, no las condiciones, son las que determinan quiénes somos».

			Las pequeñas elecciones que tomamos diariamente son las que modelan nuestros negocios, nuestras vidas. Ser proactivo o reactivo, por ejemplo, es una elección. Si eliges ser proactivo, estarás admitiendo que tienes el control de tus elecciones. Ellas serán las que determinen el camino. 

			Ser salmón también es una elección. Ni mejor ni peor que seleccionar rebaño. Diferente.

			Cada elección tiene cosas a favor y otras en contra como podremos ver a continuación. 

			Fácil o difícil

			Si te doy a elegir entre fácil o difícil, ¿con qué te quedas? Tranquilo, no respondas. Es una pregunta trampa.

			Cambiar es difícil. Enfrentarse a lo establecido es complicado. Casi nada importante en la vida es fácil de conseguir. Por ello, si quieres ser salmón deberías alegrarte de encontrar algo que sea difícil de hacer. Si es complicado, casi nadie tendrá el foco, la energía y la insistencia para hacerlo.

			Piel o hueso

			¿Cómo es el reto al que se enfrenta tu negocio? Si crees que con un algodón y desinfectante se puede curar, adelante, hazlo. No parece complicado. Las heridas superficiales, las que están en la piel, son las más fáciles de ver y de intervenir. La cosa cambia si lo que falla es más profundo. Toca hueso. Es estructural y complejo. 

			En este caso, no se verá a simple vista. Antes de intervenir, necesitaremos conocer. Preparar bien el terreno. 

			Tiritas o cirugía

			El reto al que te enfrentas… ¿se soluciona con herramientas?, ¿sacando más comerciales a la calle?, ¿con acciones muy concretas que puedes poner ya mismo en marcha? Si es así, te digo lo mismo que antes. Adelante, hazlo. 

			Muchas empresas tienen el síndrome de la «herramientitis». Creen que esa nueva aplicación comercial que acaba de salir va a solucionar sus problemas. Una red social será el camino de su éxito. Abrazados a la nueva herramienta de moda, creen que ahí encontrarán la solución.

			La mayoría de los retos a los que nos enfrentamos actualmente necesitan cirugía. Una intervención para sustituir elementos. Quitar los que no nos aportan y cambiarlos por unos más adaptados a las necesidades actuales. Que nos hagan funcionar mejor. 

			Mapa o brújula

			¿Sabes con certeza adónde quieres llegar? ¿Alguien ha recorrido ese camino antes? Si es así, seguro que existe un mapa. Utilízalo. El riesgo del viaje disminuye de forma considerable. Eso sí… no serás el único que disponga de esta información. Encontrarás a muchas otras empresas durante el trayecto. Espero que el camino no esté masificado. Por el contrario, si el viaje que vas a emprender es incierto, no tienes datos concretos y mucha incertidumbre, selecciona la brújula. 

			La brújula te permite explorar territorios en los que nadie antes ha estado, conseguir llegar a donde nadie ha llegado nunca, encontrar recompensas increíbles, muchísimo mayores a las que podrás encontrar en territorios ya explorados. No todo serán caminos de rosas. Tendrás que aprender a guiarte por tu instinto, por tu olfato. 

			Con la brújula, el riesgo a perderte aumenta exponencialmente y los tesoros a descubrir también.


		


		
			





CIERRE: Decálogo de la Actitud Salmón

			


Llegados a este punto, espero que quieras ser salmón. No tengo más razonamientos que darte. Ni los necesitas.

			Este es nuestro manifiesto. ¿Te apuntas?

			
					Escapamos de lo evidente, sobre todo si está al alcance de cualquiera.

					Sabemos que nuestro futuro depende de nuestras decisiones.

					Ponemos en duda hasta nuestra forma de pensar.

					Luchamos contra las trampas que nos pone nuestro cerebro.

					Utilizamos verbos de acción. Todo sucede cuando te pones en marcha.

					Sabemos que las preguntas son la chispa que enciende la mecha, no las respuestas. 

					Cuando escuchamos «esto no se puede hacer» nuestra cabeza empieza a funcionar, a echar humo. 

					Las quejas solo nos gustan en bocadillo. Con kétchup o mostaza, según el caso.

					Sabemos que, si seguimos al rebaño, acabaremos pisando mierda.

					No somos rebeldes. Somos inconformistas. 

			

			


 






PARTE 2:
Actitud Salmón
en tu negocio

			








Aqeel es el frutero pakistaní que tiene la tienda justo debajo de mi casa. Ya te puedes imaginar. Abierto mil horas. Máxima disponibilidad. Atención 360 grados. Un crack.

			Hace unos meses, pasé a comprar fruta y él no estaba, estaba su mujer. Cosa rara, porque ella no suele trabajar en la tienda. Lo primero que pensé es que le había pasado algo. Ya sabes, mi mente alarmista. En realidad, no había nada de qué preocuparse. Aqeel iba a estar una temporada fuera porque se había ido a Gandía a sacarse carné de conducir. ¿Gandía? Hay 705 km entre Gandía y mi pueblo, Durango. ¿Cuál ha sido la razón para que Aqeel haya recorrido más de 700 km para sacarse el carné de conducir? Según Google, en Durango hay 9 autoescuelas. Y en un radio de 30 km puedes encontrar más de 60 posibilidades.

			Cuando hago esta pregunta en mis seminarios, siempre hay alguien que comenta: «Seguro que es por el precio». No sé qué decirte. Solamente recorrer esos kilómetros, dormir allí, comer fuera de casa... O es una autoescuela donde regalan el carné o tiene que haber otro motivo.

			Seguro que Aqeel tiene un buen motivo para dejar a su familia sola, a cargo del negocio, consciente que su mujer apenas habla castellano.

		


		
			





La Actitud Salmón genera negocio

			


Vamos a empezar por lo más importante. Ya ves. Más allá de salmones y rebaños aquí estamos para mejorar los resultados de nuestro negocio. Saber cómo hacernos un hueco. Cómo ampliar nuestra base de clientes, mejorar nuestra oferta, poder avanzar… ¿Cuáles son las claves para conseguirlo?

			El camino más corto y más ruinoso

			El precio es la variable más fácil de ver y más sencilla de modificar para ser más competitivos. Solamente con decirlo puedes bajar el precio a la mitad. Es un atajo ruinoso que te hace perder, que te obliga a renunciar. Es el camino de una mente vaga.

			Lamentablemente, si nos enfocamos en el mismo público que el resto, les ofrecemos el mismo producto o servicio, de la misma manera, sin aportar más valor añadido, será nuestra única opción. Si por el contrario te centras en aportar más valor, enfocarte a público desatendido, propones alternativas de uso, facilidades de implantación, nuevos formatos… encontrarás una alternativa al precio.

			No todo el mundo quiere comprar barato. Bajar el precio no es la única alternativa. Hay clientes que buscan una mejor solución. Más adaptada. Y están dispuestos a pagar por ella. Recuerda que puedes bajar el precio en cualquier momento. Aportar más valor te costará esfuerzo, pero conseguirás más beneficios.

			Tú eliges.

			La importancia de la diferenciación

			Hay una viñeta de Mafalda que me encanta. Me llegó a finales del 2018. La imagen presenta a esta niña mirando al espectador con una frase que dice: «El que tiene que ser diferente no es el 2019… ¡Es usted!».

			En los entornos empresariales se habla de diferenciación constantemente. Aunque no sé si todos estamos hablando de lo mismo. Yo tengo mi punto de vista. 

			Ser diferente no consiste en ser visible, llamar la atención. No significa ser peculiar ni extravagante. La diferenciación empresarial es el «motivo» que lleva al cliente a elegirte a ti y no a tu competencia. La diferenciación es la causa. Que el cliente se decante por tu opción es la consecuencia.

			Dale un buen motivo a tu cliente para que te seleccione a ti y no tendrás que bajar el precio. Apórtale más valor añadido en la oferta. Facilidades de compra. Exclusividad. Especialización. Facilidad de uso. Existen infinidad de caminos para un único objetivo. 

			Si hoy eres una empresa más, mañana serás una empresa menos

			Si el cliente no ve una diferencia entre tú y tu competidor, un elemento que desequilibre la balanza, su decisión será por precio. Consigue lo mismo por menos dinero. Un buen negocio. 

			¿Tu negocio me ofrece algo diferente? ¿Me da alguna razón para comprarte a ti y no a tu competencia? ¿Una razón que me lleve a meterme la mano en el bolsillo y darte ese dinero que me ha costado tanto ganar? Todos los negocios creen tener respuestas afirmativas a estas preguntas. Pero en la mayoría de los casos son respuestas desde la perspectiva del empresario, respuestas fruto de la necesidad de que las cosas salgan bien, engaños de nuestra mente. No están formuladas desde la perspectiva del cliente.

			Debemos trabajar para no ser una empresa más, poner en marcha nuestra actitud salmón para encontrar o diseñar estos motivos. Motivos reales que los clientes valoren. 

			Recuerda lo que decía Guy Kawasaki. «Al final, o eres diferente o eres barato».

			Oportunidades pequeñas para algunos... grandes para otros

			Los pequeños negocios no necesitan grandes mercados, cientos de clientes. Tampoco necesitan las grandes estrategias de marca o fidelización de clientes que utilizan las grandes empresas como Apple, Amazon o Coca-Cola.

			Para bien o para mal, estas grandes empresas no nos sirven de inspiración para resolver los problemas de nuestro mercado. Tampoco tenemos la necesidad de llegar a tanto público como ellos. Y lo que es más importante, nosotros tenemos gran capacidad de maniobra. Podemos movernos rápido y probar, cambiar, aprender por el camino sin morir en el intento.

			Debemos admitirlo, las grandes empresas y mi pequeño negocio no tienen nada que ver. Lo que para ellos es insignificante, a mí me da la vida. Por todo ello y para cumplir con este mandato, en este libro te presentaré más de 80 ejemplos de pequeñas empresas que están retando a su mercado. O, por lo menos, que están llevando a cabo acciones que nadie hace. 

			No te voy a poner ejemplos de grandes empresas, aunque Amazon y su fuerza en la distribución aparecerán varias veces. No como un ejemplo del que aprender, sino como un gran jugador en la nueva realidad de muchos mercados.

			Ah. Se me olvidaba. ¿Recuerdas a Aqeel? ¿Por qué motivo fue hasta Gandía a sacarse el carné de conducir? Muy sencillo. Esa autoescuela lo impartía en pakistaní. Su motivo era el idioma. La facilidad. Imagínate diferenciar entre rebasar y adelantar si no controlas bien el idioma. 

			Cada cliente, una motivación de compra. Cada empresa, su diferenciación.

		


		
			





Cuatro caminos para hacer negocio a contracorriente

			


En 2010 salió al mercado el best seller de Alexander Osterwalder llamado Business Model Generation, un libro que se tradujo al español en 2010 y también arrasó en el mercado de habla hispana. 

			Este libro presenta una metodología de análisis del negocio muy sencilla y visual. Se trata de un método para poder analizar negocios y buscar nuevas oportunidades, que ha revolucionado los servicios de consultoría de negocio en todo el mundo.

			¿Cuál es su principal acierto? ¿Por qué ha cambiado todo un mercado? Porque es una metodología que explica las claves de un negocio de una forma tan sencilla que podría entenderla cualquier persona. Han sido capaces de resumir la complejidad de un negocio en 9 apartados muy simples con una herramienta visual que permite el trabajo en grupo. La metodología está pensada para poder experimentar, cuestionar áreas clave del negocio, poder hacerse preguntas… 

			¿Qué pasaría si modificamos el cliente al que nos dirigimos? ¿Cómo afectaría al negocio? ¿Qué oportunidades me podría generar? Es una herramienta para cuestionarse lo establecido. Para retar el Statu Quo. Una herramienta salmón sin duda alguna. Si no conoces este libro, ya estás saliendo a buscarlo. Se encuentra en cualquier librería y su traducción al español es Generación de modelos de negocio.

			El modelo de negocio está dividido en 2 grandes áreas: la que mira hacia el exterior está principalmente relacionado con los clientes y mi propuesta de valor; y la que mira hacia el interior, la que tiene que ver con mis recursos, mis tareas clave... En definitiva, con mis capacidades. Para poder desarrollar la Actitud Salmón en mi negocio yo me he apoyado en los 4 pilares básicos que están orientados hacia el exterior. Como comprobarás, si conoces la metodología, son módulos adaptados. No se corresponden directamente al planteamiento de Osterwalder. 

			Ya sabes… Cada maestrillo tiene su librillo.

			¿Qué propone la Actitud Salmón?

			Repensar personas y necesidades: desde otra perspectiva. La actitud salmón aplicada a clientes nos va a permitir ver sus problemas desde otro punto de vista, activar caminos que nos ayuden a encontrar huecos donde otros no están mirando. 

			Cuestionarme mi oferta: lo que ofrezco, cómo lo ofrezco, el valor que aporto. ¿Ya le hemos dedicado algo de tiempo a pensar en otras alternativas? ¿Otras posibles soluciones? Veremos cómo lo podemos hacer.

			Proceso de venta: ha cambiado tanto el proceso de compra en estos últimos años que estamos obligados a darle una revisión en profundidad. Es, sin duda, un foco de muchas oportunidades. 

			Comunicación: por último, la relación con nuestros clientes, nuestra forma de comunicarnos con ellos, de hablarles, de contarles nuestras diferencias, nuestro valor… Un campo con muchas posibilidades para una actitud que se escape del resto. 

			Vamos a ponernos manos a la obra.




 

			





CLIENTES:
Repensando personas y necesidades

			


Imagina una papelera urbana. Cualquiera de las que nos podemos encontrar en una ciudad. ¿La ves? Vale, ahora respóndeme a una duda. ¿Qué es una papelera?

			Cuando hago esta pregunta en mis talleres los asistentes se quedan descolocados. Tras unos segundos de parón comienzan las aportaciones de los más activos. Un recipiente para dejar basura. Un contenedor para que la ciudad esté limpia. Un recogedor de sobras... Definiciones similares para decir más o menos lo mismo. Vale, sí… ¿Y qué más? Ahora los asistentes comienzan con un pensamiento lateral. Una canasta, un elemento de decoración... Todas aportaciones válidas, sin duda, pero unidas por un mismo patrón. Se hacen desde la perspectiva del usuario tipo. Ellos mismos como usuarios.

			La cosa cambia radicalmente cuando les pregunto: «Vale, pero ¿qué es una papelera para el operario que las mantiene?, ¿o para una persona invidente?, ¿o para el responsable del Ayuntamiento que las tiene que comprar? Acabamos de abrir un nuevo mundo de posibilidades. La cosa cambia radicalmente. Ahora la papelera pasa a ser un obstáculo, una carga pesada de descargar o una decisión de compra. 

			Si cambiamos la persona, sus motivaciones, sus circunstancias... lo cambiamos todo.

			Este ejercicio tan sencillo describe la manera habitual que tenemos de pensar en el cliente. Todos miramos en la misma dirección. Nos enfocamos en el mismo perfil. Y acabamos realizando ofertas similares. 

			Centrados en lo evidente

			Nuestra reacción inmediata es centrarnos en lo obvio. En lo que se ve con más claridad desde nuestra perspectiva. Optamos, en la mayoría de los casos, por los clientes y los espacios de mercado que son más fáciles de ver, de mayor tamaño o más rentables. Un razonamiento evidente si no tenemos en cuenta otros factores. 

			Si todo el mercado está mirando al mismo cliente, la oferta superará a la demanda y nuestro esfuerzo para diferenciarnos será mucho mayor. El cliente estará saturado y dejará de escucharnos. Sus preocupaciones son muy diferentes a las nuestras. No están buscando ser rentables, mejorar la logística o la experiencia de usuario. Esos son nuestros problemas. Él está pensando en otra cosa. Piensa en cómo quedar bien con su jefe. Cómo quitarse todo el trabajo que tiene. Cómo hacer las tareas de forma más sencilla. Cómo llegar a fin de mes... Aspectos complejos que forman su toma de decisiones. 

			Profundizar en estos aspectos complejos puede generarnos oportunidades, ya que pocas empresas lo hacen. Se quedan en la capa superficial. La más directa, la más visible. No se atreven a plantear otra perspectiva. Identificar otros perfiles…

			En esta sección nos cuestionaremos hacia qué clientes se orienta mi sector. Si hay clientes desatendidos, si hay clientes potenciales a los que nadie se está dirigiendo, en los que nunca nadie ha pensado... 

			Yo, yo y yo

			Un grupo de emprendedores y pequeños empresarios se reúnen para hacer contactos comerciales. 

			«Mi nombre es Ramiro Muro y pertenezco a un bufete de abogados». «Hola, soy Juan Melero y mi empresa se dedica al SEO. Damos servicio de posicionamiento en buscadores, publicidad en Facebook y email marketing». «Soy Noelia, administradora de fincas». «Eva, psicóloga…». Son unas presentaciones clásicas centradas en el YO soy, YO hago, YO ofrezco. La tendencia natural. Pensar desde mi posición. No desde la perspectiva del cliente, sino desde mis capacidades. 

			Es como si yo tuviese una llave fija del 13 y saliese al mercado a buscar tuercas de esta métrica. O fabricase ladrillos en forma de «L» y saliese a la obra a ver dónde los puedo colocar. Este es el pensamiento mayoritario. El pensamiento «desde la oferta». Esta forma de pensar nos lleva a poner en marcha productos y servicios similares a los que ofrecen los demás. Desde lo que sé hacer. A lo que me dedico. 

			Nuestro reto está en entender las necesidades no cubiertas de los clientes, en empezar pensando en ellos y así poder crear una nueva cartera de productos y servicios ajustados a esa necesidad exactamente. 

			¿Qué sucede si ampliamos nuestra visión del cliente? ¿Pensamos desde su perspectiva? 

		


		
			





1.- Queremos clientes motivados, aunque sean pequeños 

			


Woody Allen decía: «No conozco la clave del éxito, pero sé que la clave del fracaso es tratar de complacer a todo el mundo». Así lo creo yo también. 

			Las empresas necesitan agrupar a sus clientes. Ponerlos en recipientes diferentes para poder acceder a ellos. Saber dónde encontrarlos y qué ofrecerles. 

			Para nuestra propia supervivencia estamos obligados a buscar grupos homogéneos de personas y así optimizar recursos y lograr que nuestro mensaje sea más directo y eficaz. Cuanto más general sea tu grupo de interés, más dificultades tendrás para encontrarlos y, sobre todo, no podrás generar una oferta especializada que solucione perfectamente su problema. 

			La agrupación clásica de los clientes ha sido la misma desde hace muchos años. Edad, género, estado civil, situación socioeconómica... Una agrupación centrada en un análisis transaccional, en la publicidad y en la orientación de mensajes de forma masiva. Actualmente no es importante la edad de mi cliente. Tampoco es importante su estado civil, su procedencia... Por lo menos, no es lo más importante.

			La clave está en identificar qué le mueve a actuar. Cuáles son sus motivaciones para hacer lo que hace. Conocer qué gana y qué pierde si toma una decisión concreta. Cuáles son sus motivaciones para contratar unos servicios u otros. Sus miedos, frustraciones, sus problemas son nuestra fuente de energía. Es lo que nos puede ayudar a encontrar un hueco. Más allá de la edad, el estado civil…

			Una tienda que vende todos los productos a granel estará interesada en captar personas sensibilizadas con el medioambiente, que no quieren utilizar plástico, que quieren ser sostenibles, más allá de la edad que tengan.

			¿Cómo agrupar a los clientes?

			El bufete de abogados Arriaga Asociados multiplicó por 20 su facturación en 2 años. ¿Por qué sucedió esto? Decidieron dirigir todos sus esfuerzos a los preferentistas que habían perdido todo su dinero en la crisis de los bancos. A todos sus clientes les une un mismo motivo: su situación ante la crisis financiera y los engaños recibidos desde la banca. 

			La motivación de compra es lo que nos anima a actuar, a realizar una acción. Más allá del precio, existen otros motivos que hacen que el cliente se ponga en marcha. Motivos relacionados con tu estilo de vida, tu personalidad, tus valores, tus aficiones, tus miedos... En cada caso una motivación diferente.

			Por ejemplo, a los clientes de Alquiler Seguro les une su miedo a los morosos. A los impagos y desperfectos. Este miedo les paraliza. Les hace no actuar. 

			A los clientes de Wynabox les une su espíritu aventurero. Esta empresa te ofrece viajes sorpresa. No sabes a dónde vas a viajar hasta 48 horas antes de comenzar el viaje. 

			A los clientes de Cwpencils.com les une su pasión por los lápices. Son coleccionistas de este producto y todos los accesorios relacionados. 

			Actualmente, la motivación que mueve a los clientes tiene más que ver con la forma de ver la vida, las preocupaciones y el día a día que con las características específicas de mi producto o servicio. 

			Imagina un cliente que tiene que comprar un libro de bricolaje. Su estilo de vida dirigirá la elección entre las diferentes opciones «Bricolaje exprés»: perfil con poco tiempo. «Bricolaje con materiales ecológicos»: persona preocupada por el medio ambiente. «Bricolaje para expertos»: persona a la que le gusta esta actividad y está dispuesta a dedicarle tiempo. 


			Nos gustan los grupos pequeños

			Popularmente se cree que dirigirse a grupos de clientes muy concretos, más reducidos, más pequeños, significa renunciar a vender más. Reducir las posibilidades de tu negocio. Todo lo contrario. Enfocarnos en grupos pequeños facilitará nuestra visibilidad, captación y fidelización de clientes pudiendo generar oferta muy especializadas para cada una de las necesidades detectadas.

			Somos pequeños. No necesitamos grandes grupos de clientes. Apostar por la calidad en vez de la cantidad será nuestra baza salmón. 

			Internet nos ayuda con los grupos pequeños

			Se calcula que entre un 8 y un 10 % de la población es zurda. Imagina un negocio orientado a este público en una población de 30.000 habitantes como la mía. Si nos fiamos de la estadística, mi público objetivo sería alrededor de 2.700 personas. Ya me lo imagino. Todo el día la tienda vacía. ¡Con lo bonita que la he puesto!

			Para estos supuestos, los cambios que estamos viviendo pueden ayudar a los pequeños negocios. La entrada de internet y los negocios online favorece notablemente los negocios que agrupan a clientes en grupos pequeños. 

			Los números cambian notablemente si nos orientamos al mercado español. España tiene 47 millones de habitantes, por lo que personas zurdas habrá más de 4 millones. Y si nos dirigimos al mercado de habla hispana, ya ni te cuento. Esto no quiere decir que con 4 millones de personas el éxito sea seguro. Pero por lo menos podemos ver que el mercado no es ya tan pequeño.

			Pero todavía podemos hilar más fino. Los zurdos tienen problemas muy concretos que a los mercados no les ha interesado resolver. Ya sabes, solo les interesa lo que se ve a primera vista, es grande y sabroso. ¿Conoces «el drama del zurdo»? Al escribir de izquierda a derecha, los zurdos pasan la mano por encima del papel recién escrito. Imagínate, manos llenas de tinta, borrones en tus textos. Un drama. 

			Zuadernos son cuadernos para zurdos. Diseñados especialmente para que esto no suceda. Evitar el «zurdrama», como ellos le llaman. La empresa se llama Imborrable. 

			Más pequeños todavía

			No solamente tenemos que pensar en negocios online para centrarnos en un grupo reducido de clientes. Si somos capaces de crear una oferta hiperespecializada para ellos, que les aporte mucho valor, que se diferencie de otras opciones… quizás nos seleccionen.

			Recuerda a Andoni y AM Libros. Un caso de un mercado muy pequeño que vende un servicio de persona a persona.

			Excluyente

			Ha quedado claro que dirigirnos a grupos concretos de clientes nos ayuda a proponer una solución, unos servicios y unos productos muy personalizados pensados exclusivamente para ellos. 

			Si llevamos al extremo esta situación y somos consecuentes hasta el final con esta propuesta, podemos crear servicios y productos excluyentes en los que no admitamos a nadie que no forme parte de este grupo.

			Superlove es una cadena de hoteles en los que solamente pueden entrar parejas. Convertirlo en excluyente aporta una serie de beneficios y garantías muy interesantes. Piensa en la tranquilidad que puede ofrecer, en algunos casos, saber que en este hotel no va haber clientes que molesten o que pueda ver cosas que yo no quiera.


		


		
			





2.- Buscamos clientes en otro lugar

			


Imagina que yo soy un especialista en estrategias de marketing. Diseño planes de marketing para las empresas, ayudo a poner en marcha las acciones, trabajar el posicionamiento... Tengo los conocimientos necesarios para asesorar a las empresas a mejorar su negocio y fortalecer sus marcas.

			¿Quién es mi cliente en este caso? 

			Mi primera opción, la más clara, es ofrece estos servicios a las empresas que lo necesiten. Ayudarles a vender más, darse a conocer…

			El usuario final no tiene por qué ser siempre tu cliente

			Olvida, por un segundo, este público objetivo e intenta pensar más allá.

			¿Quién más puede estar interesado en mis conocimientos, en mi experiencia? Se me ocurren dos grandes grupos. Por un lado, agencias de publicidad, diseño y comunicación que quieran ofrecer estos servicios a sus clientes. Ampliar su cartera. Por otro lado, podrían ser consultores de negocio. Empresas especialistas en otras áreas de gestión (procesos, financiero, personas…) que no tocan el marketing y quieren aumentar su cartera de servicios. La perspectiva a la hora de diseñar una oferta específica será radicalmente diferente. Aunque aparentemente pueda parecer lo mismo, los intereses de la empresa final poco tienen que ver con la consultora o la agencia de publicidad. 

			Es una deducción fácil. No hay que ser un crack para plantearla. Pero ¿por qué no se hace con más asiduidad? Hay múltiples razones: miedos a que nos absorban todo nuestro conocimiento y nos dejen tirados, problemas de derechos, propiedad, gestión de clientes…

			Cada vez que planteemos una opción fuera de lo habitual se generarán desajustes, elementos que debemos resolver. Estos desajustes se convierten en barreras insalvables para las mentes más reactivas. Para ellos sería un ¡NO! rotundo. Eso no se puede hacer.

			Mi ilustre socio, José Ignacio, llama a estos «presuntos obstáculos» variables. Son elementos que conforman la ecuación. Que habrá que valorar. Que habrá que resolver más adelante. No ahora. Las variables crean el marco de trabajo para desarrollar las nuevas ideas. No son el obstáculo insalvable que no nos permite avanzar. Por lo menos, por ahora.

			Pasar de B2C a B2B

			Cuando un negocio vende sus productos y sus servicios al cliente final lo denominamos negocios B2C, que significa Bussines (negocio) to Consumer (consumidor). Otra modalidad muy utilizada en los negocios es el B2B. Esto sucede cuando nuestro cliente es una empresa. Bussines (negocio) to Bussines (negocio). Una posibilidad de salirse de las dinámicas habituales de tu mercado es pasar de vender al consumidor final (B2C) a vender a otras empresas (B2B). 

			Goizalde es un obrador artesanal fundado en 1977 dedicado a la elaboración de pan, bollería... Tiene varias tiendas de distribución. Uno de sus productos estrella, que lo diferencia, es un dulce en forma de palmera de 2 kg pensada para eventos, fiestas con amigos, cumpleaños... Es un producto que se vende muy bien en sus tiendas (B2C). Un producto exclusivo que actualmente no tiene nadie de su entorno.

			Goizalde ha repensado quién puede ser su cliente. «Si el producto funciona y mi radio de acción es limitado, en vez de venderle el producto directamente al cliente final (B2C), lo voy a vender a otras pastelerías (B2B) para que ellas puedan llegar a sus clientes finales». 

			Curiosamente, estas empresas que eran su competencia hasta hace poco se han convertido en su cliente. Sencillo y muy potente si tienes algo interesante que ofrecer. 

			Repensando la cadena de valor

			Hoy mismo puedes recibir naranjas en tu casa que fueron recogidas del árbol ayer. Del árbol directamente a tu mesa. Con todos los beneficios que esto conlleva.

			La entrada de internet nos ha llevado a la revisión de intermediarios, a repensar relaciones en la cadena de suministro, revisar la propuesta de valor o incluso eliminar totalmente las empresas intermediarias. Esta opción la están llevando a la práctica muchos pequeños productores. Cansados de tanto intermediario (B2B) entre ellos y los clientes finales, han optado por llegar directamente al usuario, al consumidor (B2C). Los cambios radicales que están surgiendo en la logística y el transporte han permitido hacer este tipo de movimiento haciendo surgir el movimiento de km 0.

			Tu negocio… ¿qué papel juega en el camino hasta llegar al cliente? Puede ser que en tu caso no te encuentres en la situación de los productores de naranjas, sino todo lo contrario, seas el intermediario que «molesta», que ya no aporta valor a la ecuación entre el productor y el consumidor.

			Muchos mercados están dejando fuera a los distribuidores minoristas que estaban en la cadena de valor hasta ahora. Las agencias de viajes, librerías, zapaterías…

			¿Qué tal sales en esta foto, en la de la ecuación entre el productor y el consumidor final? Estaría bien que le dieses una vuelta, ya que como haya alguna posibilidad remota de que te quedes fuera de esta cadena, sucederá. Tarde o temprano. 

			Cambia la motivación de compra y cambiará el cliente

			¿Recuerdas las gominolas de ositos? ¿Con sus diferentes colores? No sé si las comiste hace tiempo, las comes actualmente... ¿Quién es el principal comprador de este tipo de productos?

			Nuestra mente, que es muy rápida y busca siempre el camino más corto, nos lleva a un grupo de niños o adolescentes que están esperando la cola del cine. Por ejemplo. Ya. Pero ¿si te cuento que estos ositos tienen alcohol (un 15 % de volumen de alcohol), más que la cerveza o que el vino? No sé cómo estarán los niños del cine después de comer los ositos. No sé si dormidos o en el baño. ¡Menuda bronca que les va a caer al llegar a casa!

			Una empresa llamada Ositosconalcohol.com comercializa estos productos icónicos del ocio infantil de ginebra con fresa, whisky con cola, ron con piña, vodka con naranja y tequila con piña. Podemos imaginar cuál es la motivación de compra de los consumidores de este producto. Totalmente diferente a las establecidas en su mercado. Diferente a los niños del cine. 

			Quizás no haya que recurrir al alcohol para encontrar caminos distintos a la hora de pensar en las motivaciones de compra. En el mercado de las gominolas nos encontramos otro ejemplo interesante. 

			Habitualmente este tipo de productos se venden a granel. Seleccionamos una cantidad y la consumimos según el caso. 

			Happy Pills es una empresa que ha encontrado un hueco en este sector cambiando el público objetivo y el motivo de compra. Esta empresa ha convertido un producto de estas características en un producto para adultos pensado para regalar. Se ha centrado en aportarle un contenido extra de valor trabajando el packaging.

			Happy Pills ha transformado estos productos en remedios médicos que se venden sin receta, decorando las tiendas como farmacias y envasando las golosinas en pastilleros y tarros de medicamentos. Remedios «contra el lunes», «contra la dieta de la piña» o «para después de una noche loca» han aportado una capa de contenido desenfadado y lo han convertido en un producto de regalo para adultos. 

			Otro ejemplo interesante es Waynabox. El motivo de compra cambia radicalmente con el resto de sus competidores. En su web podemos encontrar la explicación:

			«Waynabox es un viaje sorpresa. ¡No descubrirás tu destino hasta pocos días antes de viajar! Vivirás una experiencia divertida, espontánea y sorprendente. ¡Es el plan perfecto para cualquier espíritu aventurero! Prepara las maletas y deja que el azar decida dónde viajarás. ¡Porque la vida es un viaje, no un destino!».

			¿Podemos cambiar las motivaciones de compra de un producto como un churro? El churro habitualmente es una compra por impulso. Paso, lo veo, lo huelo, lo quiero. O porque es un momento concreto especial, la merienda, el desayuno... 

			Una empresa llamada The Loop cambió esta motivación de compra realizando el pikachurro, un churro en forma de Pikachu que generaba colas de niños con sus padres en las puertas de las tiendas. Un producto muy básico, sin grandes complicaciones, que representaba de forma esquemática a un Pikachu sin dejar de identificarse con un churro. Atrae a niños y mayores aficionados a esta serie de origen japonés.

			Encontramos clientes en los no clientes

			Si el cliente encuentra un motivo para comprar nuestro producto inesperado o inexplorado hasta el momento, suceda la magia. Usuarios que nunca hubiesen sido clientes nuestros pasan, de forma mágica, a serlo. 

			Lo hemos visto en el caso de Ositosconalcohol, Waynabox e incluso Pikachurro.

			Ofrecer un motivo para que me seleccionen es la clave. Si este motivo está dirigido a un público diferentes al habitual en mi mercado, conseguiré atraer no clientes. 

			El caso de Panelles es espectacular. Este pequeño pueblo de 500 habitantes se ha convertido en destino turístico de aficionados al grafiti, murales y arte urbano. A través de una iniciativa denominada «Gargar Festival» han conseguido que las paredes de sus edificios contengan más de 100 impresionantes obras de arte urbano. Han creado un museo al aire libre que atrae a todos los interesados por este tipo de obras. 

			En realidad, ¿qué han necesitado para poner esta iniciativa en marcha? Eso precisamente, i-ni-cia-ti-va. Las paredes ya las tenían. No pagan nada a los artistas más allá del alojamiento, las grúas y la pintura. Tu pueblo también lo podría hacer. 

			Busca clientes desatendidos

			En 2017 en España se realizaron 166.620 denuncias por violencia machista, la cifra anual más alta desde que se contabilizan estos datos. Concretamente, un aumento de un 16,4 % con respecto al año anterior. Una lacra contra la que debemos combatir todos de forma activa. Día a día. 

			Ese mismo año, en España se dictaron 1.057 órdenes de protección para hombres víctimas de violencia doméstica. Hombres maltratados. Un colectivo que no podemos comparar con las 166.620 mujeres maltratadas, pero que existe. 

			HM&A es el bufete de abogados de Helena y Matilde, especializadas en estos casos. Las puedes encontrar en www.defensahombresmaltratados.com.

			Todos los mercados tienen clientes potenciales desatendidos. A veces, porque tienen necesidades especiales que no coinciden con los productos diseñados. Otras, porque hay algún motivo que no le permite acceder al producto. O, simplemente, porque nadie ha pensado nunca en ellos.

			Carlos San Román es un representante de productos de cosmética. Por su trabajo, viaja por todo el territorio español. Hoy está en Santiago, mañana en Gijón y pasado en Burgos. Un estilo de vida que le genera muchas incomodidades. A Carlos le gusta ir al gimnasio, pero el sistema de cuotas y la localización de las instalaciones no se adapta a su estilo de vida. No le compensa darse de alta en ninguno de ellos. No encuentra nada a su medida. Nadie le ofrece una solución. 

			Andoy es el salmón que ha planteado una solución para este cliente desatendido. Esta empresa permite a sus clientes acceder a más de 2.000 gimnasios, estudios de yoga, spas, clubs deportivos, boutiques... con entrada de un solo día para que puedas picar de flor en flor en instalaciones de toda la península. Es un servicio adaptado también para clientes que no quieren cuotas, que les gusta probar diferentes opciones.

			José Mari e Iratxe son los dueños de un negocio familiar llamado Autoescuela Irrintzi, el top de las empresas orientadas a clientes desatendidos. Una referencia. La autoescuela Irrintzi se ha especializado en ayudar a sacar el carné de conducir a personas con discapacidades muy severas. Más severas de lo que te imaginas. Por ejemplo, es la primera autoescuela que consigue que una persona sin brazos saque el carné de conducir. Sí. Lo que lees. Consiguen que usuarios que no pueden sacarse el carné de conducir en ningún otro sitio de España, con Irrintzi lo puedan hacer.

			Como vemos en estos ejemplos, una fuente inagotable de oportunidades es dar servicio a clientes desatendidos. Clientes que no interesan al rebaño.

			No es tarea fácil. Debemos poner nuestra imaginación a funcionar para solucionar su problema de forma rentable. Eso hacen los salmones.

			 Clientes con un propósito

			Unos motivos muy potentes que nos hacen actuar, ponernos en acción, son nuestras creencias. Nuestros valores. Nuestras convicciones. Agrupar a nuestros clientes por el propósito que les impulsa a actuar es una unión con mucho potencial. Crea relaciones más allá de las transacciones económicas. Más allá de la compra y venta de los productos y servicios. 

			Llegar a un grupo de clientes que está unidos por una motivación, un propósito mayor que el producto o servicio en sí, es un componente muy poderoso. Su decisión vendrá condicionada por sus convicciones, sus motivaciones.

			Toms es una empresa de calzado que tiene el siguiente lema: «Por cada par de calzado comprado regalamos un par a niños que lo necesitan». ¿A quién le interesará esta propuesta?

			Existen muchos ejemplos de este tipo. Compradores de relojes a los que les une su fe, su cristianismo. Clientes a los que les une su pasión por el medioambiente. Clientes a los que les une el consumo responsable. 

			Sinplastico.es es la primera web especializada en la venta de productos sin plástico. A los clientes que se acercan a esta web les une una misma motivación: consumir productos que no tengan este material.

			La marca de ropa Vaute saca a los animales del mundo de la moda y es la primera marca de moda vegana del mundo. La propia Oprah dice de ella que «Vaute demuestra que la moda libre de animales puede ser linda, elegante y sexy».

			La ética es un propósito que une a muchos clientes. Triodos Bank es un banco ético que tiene como eslogan «Tus ahorros, en la misma dirección que tus ideas».

		


		
			





3.- Nos gustan los clientes que dan problemas

			


En España, el mercado del alquiler de viviendas tiene grandes retos por resolver. Los propietarios de los inmuebles deshabitados son conscientes de los beneficios que el alquiler les puede ofrecer. Y también de los problemas que les puede generar. 

			Si no aciertan con el inquilino, si no tienen «suerte», todos los beneficios pueden desaparecer. Clientes que no pagan. Que no quieren dejar el domicilio. A los que no puedes desalojar. Inquilinos que generan grandes desperfectos en la vivienda… Demasiada incertidumbre como para arriesgarse. Mejor no alquilar. 

			Esta es la realidad del mercado español. Un miedo instaurado en los clientes que les paraliza. Que los lleva a no actuar. ¿Cómo reacciona el mercado ante estos miedos de los clientes? 

			La solución de las inmobiliarias consiste en buscar el inquilino perfecto. Una buena situación económica. Familiar. Estabilidad. Indagar lo necesario para proponerte un cliente que «parece» perfecto. Que «parece» que no dará problemas. El riesgo sigue ahí. Quizás mitigado, pero nadie te garantiza que no existan impagos o desperfectos graves. Alquilarle tu casa a ese cliente es un acto de fe. De suerte. Realmente no sabemos si nos dará problemas o no.

			La propuesta salmón, en este caso, viene por modificar el dueño del problema. Actualmente, todas las incidencias las asume el propietario. ¿Qué pasa si invertimos los términos, si el riesgo lo asume la inmobiliaria? La cosa cambiaría de forma radical. El problema dejaría de existir para el propietario.

			Alquiler seguro es una inmobiliaria que ha cambiado el orden de las cosas para resolver este problema de un plumazo. El nuevo inquilino será cliente directo de la inmobiliaria. Y la inmobiliaria será quien pague todos los meses al propietario de la casa. El día 5 de cada mes, pase lo que pase, alquiler seguro paga la renta. ¿El inquilino le habrá pagado a la inmobiliaria? No lo sé. Ahora ya no es mi problema. Por asumir este riesgo, Alquiler seguro cobra al propietario una pequeña parte del alquiler. Un pago que permite a la inmobiliaria tener ingresos recurrentes mensuales con los que cubre los posibles impagos o el uso de abogados si fuese necesario. 

			Alquiler seguro no es la única empresa que ofrece este tipo de servicios. Pero es la que ha apostado por esta solución llevándola hasta su propio nombre convirtiéndose en el centro de su comunicación. De su diferenciación.

			Activar tu Actitud Salmón significa adueñarte de sus problemas. Conseguir que el usuario no tenga que resignarse con lo que el mercado le da. Con lo que le ofrece todo el mundo como bueno. Debemos entender que el problema del cliente es nuestro problema. Si él no lo puede resolver de manera satisfactoria, no actuará. Y nosotros nos quedaremos sin negocio.

			Tu mayor aliado: las frustraciones de los clientes

			Comprar un producto o contratar un servicio no es una labor sencilla. No basta con dar un OK y despreocuparse.

			Por ejemplo, seleccionar el mejor proveedor de logística puede ser una experiencia estresante. Es un proveedor clave.

			Si no responden según lo esperado, puede afectar directamente a los resultados económicos de nuestro negocio. Si esto es así, aumentará mi carga de trabajo y las gestiones que yo tendré que hacer. Es más, como yo he tomado la decisión, esta elección de proveedor puede cargarse mi reputación en la organización.

			Lo que te decía, no solamente es darle al OK y olvidarte.

			La toma de decisiones en los procesos de compra está idealizada. Nos han vendido la idea de que comprar es satisfactorio. Un placer que nos merecemos. Quizás comprar un viaje, como concepto, pueda ser satisfactorio. Revisar decenas de webs para encontrar la mejor opción, quizás ya no tanto.

			Los procesos de compra están repletos de frustraciones. De molestias, de obstáculos que se desarrollan antes, durante y después de utilizar el producto o servicio. En ocasiones, hasta debemos asumir riesgos relacionados con posibles resultados negativos.

			Esta es la realidad de muchos procesos de compra.

			En el libro Diseñando la propuesta de valor puedes encontrar referencias directas a las frustraciones de los clientes. En él nos hablan con detalle de las tipologías que nos podemos encontrar.

			
					Frustraciones funcionales: que la solución no funciona bien o que tenga efectos secundarios en otras áreas. 

					Frustraciones sociales: daña mi reputación. Yo quedo mal si el trabajo no se resuelve bien. 

					Frustraciones secundarias: cuando es incómodo, estresa o es desagradable. 

					Sensaciones no deseadas: aburrimiento, desagrado, pereza…

					Obstáculos: elementos que impiden que comiences un trabajo o te hacen ir más lento.

					Riesgos, resultados no deseados: en tu imagen, en los resultados... 

			

			Las empresas de tu sector deciden pasar de puntillas por estos problemas admitiendo que no se puede hacer nada. En realidad, pensando en su comodidad. Su cerebro no quiere riesgos.

			Ya sabes. Si ellos no hacen nada, automáticamente, aparece una oportunidad para ti. Para un salmón. 

			¿Cómo puedo eliminar sus frustraciones?

			Hay algunos caminos generales que pueden ayudarte a aliviar las frustraciones de tu mercado. Lo que a los clientes les molesta y nadie atiende. ¿Qué es lo que puedes hacer tú?

			Céntrate en generarles AHORRO. No pienses solamente en el ahorro económico. Ese es el fácil. Intenta ahorrarles tiempo en todo el proceso. O esfuerzo.

			Elimina RIESGOS que le asustan. De tipo financiero, social, técnico o cosas que podrían salir mal. Recuerda el caso de Alquiler Seguro.

			Haz que sea más FÁCIL. La compra. El uso. La devolución. Por ejemplo, los clientes que entran a un establecimiento que tiene precios únicos, como O de Q, ya saben cuánto se van a gastar. Una variable que desaparece, que les facilita la acción de compra. 

			Elimina PREOCUPACIONES que le asustan. Que le paralizan. 

			Elimina los ERRORES habituales que se cometen en tu sector. Errores de planificación, de atención... Esto ayudará al cliente a tomar la decisión y a dormir mejor.

			Elimínale CONSECUENCIAS SOCIALES. Pérdida de prestigio, poder, confianza o estatus. 

			Elimina BARRERAS que paralizan a tu cliente. Obstáculos que no le permiten tomar decisiones. 

			Veremos el caso de la Universidad Lambda o Freetour. El top Salmón. 

			Las frustraciones de nuestros clientes es la mayor fuente de oportunidades para nuestra Actitud Salmón. Este libro está plagado de empresas que han sabido aprovecharlas. Durante todos los apartados podremos encontrar ejemplos de empresas que han entendido a su cliente. Lo han observado y le han dado lo que necesitaba dejando a un lado lo que a la empresa o al sector le interesaba. Muchas veces, por comodidad. 

			Recuerda: céntrate en lo que el cliente realmente quiere, no lo que te conviene a ti o a tu mercado. 


		


		
			





4.- El poder de enfrentarte a tu sector

			


No insistas. Nadie quiere contratar tus servicios ni tus productos. El cliente realmente quiere modificar una situación. Mejorarla sacándole el máximo rendimiento a sus recursos. 

			En este momento se encuentra incómodo, preocupado o molesto. No quiere seguir así. Ve con claridad adónde quiere llegar para solucionar esta situación. Y nosotros somos ese eslabón necesario para pasar del punto en el que se encuentra ahora al que le gustaría estar. Para poder ayudarle, deberíamos hacer todo lo posible por entender la situación en la que se encuentra, cómo ha llegado a ella y qué puede hacer para mejorarla. A su vez, deberíamos entender la situación en la que quiere estar, qué esfuerzos está dispuesto a hacer para conseguirlo y cómo le podemos ayudar a lograrlo. 

			Más allá de lo que nuestro sector ofrezca. 

			Lentejas para el cliente

			En mi entorno hay un dicho popular que dice: «Hoy hay lentejas, si no las quieres... las dejas». Se utiliza cuando quieres decir «esto es lo que hay, te tendrás que adaptar». No sé si en tu entorno lo utilizáis. Si no es este, será otro parecido.

			Es curioso, en los negocios siempre se habla de centrarse en el cliente y, en multitud de ocasiones, él se tiene que adaptar a lo que yo le ofrezco. 

			Un bufete de abogados de Alicante, con el objetivo de aportar más valor a su cliente y diferenciarse de la competencia, comenzó a preguntar y a entrevistarse periódicamente con sus clientes. El objetivo era saber los aspectos relacionados con la contratación de este tipo de servicios. Una de las respuestas que más se repetían estaba relacionada con la duración de los procesos y el coste que eso producía. «Cuando te metes en un juicio sabes cuándo entras, pero no sabes cuándo va a acabar ni tampoco cuánto tendrás que pagar al final». 

			Este bufete se dio cuenta de que, tras este problema, había una oportunidad de diferenciación. De mejorar su negocio. Por ello, su promesa es la siguiente: «Somos el único despacho de abogados de Alicante que garantiza que todo lo que se salga del presupuesto original queda cubierto por el propio despacho».

			Hay muchos sectores en los que suceden cosas de estas. Los médicos, por ejemplo, hablan un idioma raro. Sus palabras son difíciles de entender por el común de los mortales. Eso es así. Ahora, la responsabilidad está en el cliente que debe ser capaz de preguntar, informarse y traducir el idioma de los médicos.

			El sector asume que las cosas son así

			Aunque te parezca raro, yo les he prohibido crecer a mis hijos. Les he amenazado. Si crecen más tendremos un verdadero problema familiar. A ellos les da igual lo que les diga. Son unos desobedientes. No paran de crecer. 

			Sé que no solo me pasa a mí. Lo he hablado con mis vecinos y a ellos también les sucede. Nuestros hijos crecen y la ropa se les queda pequeña. He probado comprarles 2 tallas más, pero no funciona. Incluso con los zapatos. He utilizado la técnica del algodón en la punta, tipo payaso, pero nada… Ya no les vale lo que les compré hace apenas 6 meses. 

			Está claro que es un problema mío y de mis hijos desobedientes. Así son las cosas. El mercado no puede hacer otra cosa. Bueno... A menos que tengamos algún Salmón en este mercado.

			Ketekelo es el salmón que se ha enfrentado a las dinámicas de su mercado. Esta empresa se ha dado cuenta, no sé cómo, de que la ropa de niño que vende deja de servirle a sus usuarios en pocos meses. Por ello, propone devolver la ropa del niño una vez usada a la propia empresa y esta te reembolsa el 70 % del importe pagado. Un elemento que le diferencia del resto de la competencia, consiguiendo clientes fieles que le compran de manera recurrente. 

			Enfréntate a las dinámicas de tu sector

			En ocasiones, las dinámicas habituales del sector pueden ser las que activen nuestro pensamiento Salmón. 

			En telefonía móvil, las llamadas para conseguir nuevos clientes son constantes y muy agresivas. Te invaden como si fuesen un virus. Las compañías telefónicas subcontratan a terceras empresas para hacer el telemarketing. Por este motivo puede ocurrir que recibas 10 llamadas de empresas diferentes ofreciéndote lo mismo. 

			A mí me sucede. En la empresa tenemos contratadas las líneas de móviles con una compañía concreta. No tenemos fijo ni internet con ninguna empresa, ya que estamos en un edificio de oficinas y ese servicio está dentro de la cuota del alquiler. Pues bueno, habré recibido más de 20 llamadas para venderme el fijo e internet. No vale de nada que les digas que lo pongan en mayúsculas en la base de datos. Otra empresa subcontratada me volverá a llamar. Así es.

			«¿Por qué no te cambias de compañía?» sería una pregunta lógica. Mi percepción es que todas funcionan igual. No solamente en su insistencia en las llamadas, sino en las ofertas tan complejas que hacen y las «trampas» que utilizan cuando quieres darte de baja.

			O2, en su entrada en España, se centró en estos dos problemas existentes en el mercado para crear su diferenciación. Para atraer a clientes insatisfechos. ¿Qué cosas promete O2? «Simplicidad sin trampas». «Nosotros no te llamamos para venderte nada». «Si decides irte, no tendrás que leerte las cláusulas de permanencia porque no existen».

			CIERRE. Actitud Salmón para repensar grupos y necesidades

			A continuación te propongo una serie de preguntas para que pienses en tu negocio. En tu proyecto.

			Comienza por tu cliente actual.

			
					¿Qué le incomoda realmente? ¿Qué le molesta? ¿Qué no le deja avanzar?

					¿Qué frustraciones tiene? ¿Qué le impide conseguir sus objetivos? ¿Cómo llegar a la situación deseada?

					¿Qué gana y qué pierde cuando decide comprarte?

					¿Estás haciendo algo para conocer su situación? ¿Te preocupas realmente por hablar con él, por conocer sus motivaciones? ¿Le preguntas? ¿Te pones en su situación?

					¿Cómo puedes pensar más en él y dejar de pensar tanto en ti?

					¿Cómo puedes hacer que tu negocio le importe más, que sea más relevante para él?

					¿En realidad, cuál es el propósito de tu negocio? ¿Por qué tiene que existir? ¿A quién le importa que exista?

			

			Piensa en tu sector. Lo que ofrece.

			
					¿Qué cosas no te gustan de tu sector? ¿Cómo puedes enfrentarte a ellas? ¿Cómo te puedes beneficiar de las cosas que no funcionan bien y que nadie se cuestiona?

					¿Puedes generar otras motivaciones de compra? ¿Definir otros motivos por los que te deben comprar a ti, más allá de los estándares del sector?

					¿Qué elementos ofrece el sector que no le gustan a tu cliente? ¿Cuáles son las lentejas de tu sector con las que tiene que tragar?

					Ahora dedica tiempo a pensar en nuevos clientes.

					¿Qué otros clientes pueden tener necesidades similares a los actuales? ¿Hay personas interesadas en tu actividad más allá de los más directos y obvios?

					¿Hay clientes desatendidos, que no interesan a nadie porque no son los más representativos ni numerosos?

					¿Qué grupos de interés pueden estar interesados en tu sector que actualmente no lo están?

			

			








OFERTA:
Cuestionarme lo que ofrezco

			


Los clientes son la primera charca en la que debemos pescar. En el primer lugar que debemos entrar para poder utilizar la actitud salmón en el desarrollo de nuestro negocio.

			Clientes desatendidos, frustrados, con miedos. Cambios en la relación con los diferentes actores o acceso a no clientes pueden ser entornos en los que encontremos oportunidades... Una vez que sabemos quién puede ser sensible a una nueva propuesta nos tenemos que centrar en lo importante. ¿Cómo vamos a solucionar ese problema de forma extraordinaria? 

			Si no hemos conseguido visualizar oportunidades en el apartado anterior, no te preocupes. Modificar nuestra oferta sin modificar nuestro cliente también nos puede aportar ideas para mejorar nuestro negocio. 

			Este es el objetivo de este capítulo. ¿Por qué ofrecemos lo que ofrecemos? ¿Por qué lo hacemos de esta manera? ¿Es lo que el cliente quiere o lo que le conviene al sector? ¿Me conviene a mí?

			Los clientes no necesitan productos y servicios

			Bill Stinnett en su libro Piense como su cliente precisa que hay una ecuación que rige el comercio y los negocios en general. Una ecuación que él denomina «ecuación de valor», que se podría resumir de la siguiente manera: «Comprar y vender es comerciar un tipo de valor por otro». 

			Los clientes no necesitan nuestros productos o servicios. Necesitan solucionar sus problemas, necesidades o simplemente conseguir sus metas profesionales o personales. 

			Sin embargo, nosotros necesitamos clientes interesados en nuestros productos y servicios. Nosotros vendemos servicios y ellos compran resultados a cambio de su dinero. Este es un intercambio que debe ser equilibrado, porque si una de las partes sale perjudicada, no habrá trato. 

			El comprador no hace una reflexión sesuda sobre esta ecuación. No le interesa este equilibrio. Él tomará la última decisión. Es el que lleva la voz cantante, el que decide. 

			Si el cliente piensa que el valor que obtiene es mayor o igual al dinero que paga, comprará. Si piensa que el valor recibido es menor que el precio a pagar... no habrá trato. Si decide que la ecuación no le convence, solamente tenemos dos opciones. La equilibramos pidiendo menos dinero o aportamos más valor. 

			La complicación mayor de toda esta ecuación es que no se realiza en un plano racional. No se mide con reglas exactas. Es un juego de percepciones. Lo que yo percibo como valor. Lo que el comprador percibe como valor. Podemos tener un mismo producto por el que estamos dispuestos a pagar diferentes precios dependiendo del valor recibido. 

			¿Cuánto cuesta una lata de cerveza? Si la compramos en un supermercado, cuando vamos a realizar la compra semanal, ٥٠ céntimos, por ejemplo. Imagina que te has quedado sin cervezas en casa y tienes ganas de tomarte una fresquita. Está a punto de comenzar un partido de futbol que quieres escuchar por la radio mientras cocinas. Son las ٢١ horas... Fácil, bajas al «chino» y compras un par de ellas, por si acaso. Cada cerveza fría te cuesta 1 euro. Las pagas con gusto. En ese momento te suena el teléfono. Te llama un amigo para ver el partido en el bar. Nos tomamos una cerveza y pagamos 2 euros cada una mientras vemos el partido.

			Mismo producto, distinto precio. Y un cliente dispuesto a pagarlo.

			En ocasiones, encontramos unas contradicciones enormes. Como cuando la empresa está convencida de que ofrece más valor del que el cliente percibe. Aquí tenemos un problema. No estamos hablando de valor real. Es valor percibido. Y, lamentablemente, cada persona percibe de una forma diferente el valor. 

			¿Cómo perciben mis clientes el valor? ¿Qué valoran de esta transacción más allá del precio, del dinero? Ese ejercicio es complicado. Sin duda alguna es mucho más sencillo encontrar la solución en la bajada de precios. Más fácil de entender. E incluso de justificar.

			Las diferencias entre valor percibido y precio suelen generar anécdotas difíciles de justificar desde un punto de vista racional. Se cuenta una anécdota en los entornos del marketing de una empresa de cava catalana que en su entrada en el mercado americano posicionó sus productos con precios medios. Ni muy barato ni muy caro. Se quedó en la zona del centro y las ventas fueron muy bajas. Estaba claro que tenían que cambiar de estrategia, porque así no durarían mucho más tiempo. Decidieron multiplicar varias veces su precio actual para posicionarlo en la zona alta de su categoría. Curiosamente, los resultados fueron espectaculares. Mejoraron las ventas y se consolidó en el mercado americano. 

			El producto era el mismo, pero en el segundo caso, los clientes vieron un precio caro y entendieron que era un producto de alta calidad. 

			El precio juega un papel en la percepción del valor de un producto o un servicio, aunque no es lo único. 

			Procedencia del valor en tu mercado

			¿Qué es lo que valoras de la peluquería a la que vas? ¿Sus productos? ¿El agua caliente que utilizan? ¿El sitio en el que se encuentra? ¿O, por el contrario, lo que valoras es la mano de la peluquera, la persona que conoce perfectamente tu pelo y sabe sacar el máximo partido de él?

			¿Qué es lo que valoramos generalmente de un bufete de abogados? ¿Que esté cerca de mi casa? Me imagino que no. Valorarás su experiencia en casos similares a los míos. Las veces que ha ganado los juicios…

			¿Qué es lo que valoro de una banca ética, como Triodos Bank? Que no se utilizará mi dinero para comprar armas o especular. Esta empresa está alineada con mis valores. Mi percepción sobre los problemas de la banca. Está lejos de mi casa. No tiene muchos cajeros disponibles. Reconozco que me genera incomodidades. Pero valoro lo que representa, lo que defiende. Por eso soy cliente.

			¿De dónde procede el valor que aporta tu empresa? ¿Cómo afectan los cambios que estamos viviendo en el valor que aportas?

			Pensemos en el pequeño comercio. En el valor que aporta.

			Hace 20 años, una zapatería de barrio tenía muy clara cuál era su propuesta de valor. Asistía a una feria. De stand a stand visualizaba una amplia gama de productos. Seleccionaba las opciones más adecuadas para su tipología de clientes y se las presentaba al comprador en su local físico a pie de calle. El valor estaba centrado en el acceso privilegiado al producto, conocimiento de proveedores y empresas, preselección de producto y su presencia cerca del cliente. 

			Actualmente, ¿esta propuesta de valor es potente? ¿Siguen siendo los únicos que tienen acceso privilegiado al producto? ¿Necesitas que alguien preseleccione el producto? ¿Dónde está la mayor exposición de productos del mundo? ¿Necesitas que tenga un local físico y esté cerca de tu casa? 

			Que la encargada sea maja o el dependiente un borde es importante, pero va a posteriori. Eso es valor añadido. Entra en la experiencia de compra. Es importante a la hora de competir, pero no está centrado en el valor principal que aporta tu actividad. 

			Vamos a activar la Actitud Salmón en nuestra oferta aplicándola a nuestro negocio.


		


		
			





1.- El rebaño vende, los salmones aportamos valor

			


Vender es el acto final en la ecuación del valor. No es la parte central, como nos han querido hacer pensar durante años.

			Vender sin valor es apostar por el corto plazo. Es una forma de «engaño». Es pan para hoy y hambre para mañana. Si queremos clientes fieles, que repitan la compra, que prescriban… necesitamos aportar valor. 

			Nuestro esfuerzo debe centrarse en solucionar. Resolver problemas. Conseguir objetivos. En ayudar a nuestro cliente a llegar a ese estado deseado. 

			Valor es ayudar a las personas

			Aunque pueda sonar un poco happy, un salmón se centra en ayudar.

			Ayudar al cliente a conseguir sus objetivos. Ayudar al cliente a pasar al siguiente nivel. Ayudar al cliente a solucionar sus problemas. Ese es nuestro cometido.

			La compra es el camino para poder adquirir nuestra ayuda, nuestra solución.

			Piénsalo. Las cosas se transforman si piensas en ayudar. La venta se convierte en asesoría. Mis servicios se centran en resultados. Los clientes potenciales a los que me dirijo son aquellos a los que puedo ayudar. No son aquellos que me pueden comprar. Pensar desde la ayuda nos permite ponernos en la posición del cliente. Nos permite definir mejor nuestra solución. Visualizar el valor que aportamos.

			No es lo mismo decir que me dedico a pasear perros que decir «ayudo a propietarios muy ocupados que quieren que su perro se encuentre bien y ellos no les pueden atender». La primera parte está orientada desde la oferta, como descripción de una actividad. La segunda parte está planteada desde la demanda, como un público objetivo con un problema que yo puedo resolver. 

			Niveles de valor

			Todos los mercados tienen un juego de mínimos, lo que llamamos «lo mínimo para competir». 

			No nos sorprendemos positivamente porque un bufete de abogados conozca con detalle las leyes. No podemos ver como algo excepcional que un asesor fiscal presente la documentación de acuerdo a las exigencias de hacienda. Todo eso se da por hecho. Son los mínimos de cada mercado.

			¿Qué tienen que tener las empresas más allá de su juego de mínimos?

			El valor que aportamos, que nos diferencia, por el que el cliente nos selecciona a nosotros, no está en el juego de mínimos.

			Es evidente. Que un abogado conozca las leyes no es un valor excepcional. Que un reloj de la hora, no es como para volverse loco. Es el mínimo que se le puede exigir. El juego de mínimos sería como el primer nivel. Totalmente necesario para estar en el mercado.

			Si subimos al segundo nivel deberíamos encontrar cosas que mi negocio hace bien. En el caso de los abogados, podríamos pensar que nuestro bufete es especialista en divorcios y tiene muchos casos ganados.

			Por último, tenemos el tercer nivel. Desde la perspectiva de marketing, aquí se encuentra la excelencia. En el tercer nivel encontraríamos el elemento por el cual soy diferente. El principal motivo por el que mi cliente me compra a mí y no a mi competencia. Un valor que nadie más lo da y es muy apreciado por un cliente muy concreto. 

			En este tercer nivel, hablando de abogados podríamos remitirnos al caso de bufete de Alicante. El que no cobraba más de lo que marcaba el presupuesto, aunque el proceso se alargase. ¿Lo recuerdas?

			La empresa C21 Be Brave es un caso muy claro de estos tres niveles en el sector de los relojes. Su juego de mínimos es que marque la hora, que la correa cierre bien... Ese tipo de cosas. El segundo nivel sería la estética. Son modernos. Muy atractivos. Elegantes. Y el tercer nivel vendría conformado por las creencias y valores que lo sostienen. Esta marca nace con el objetivo de aunar a las personas con valores cristianos. 

			Como dice uno de sus fundadores, Rafa Muñoz, «hoy en día se percibe una imagen diferente de cómo es realmente un cristiano en el siglo XXI. Pensamos que sería bueno llegar de una forma más moderna a la gente y realmente demostrar que el ser cristiano es algo totalmente normal».

			El salmón ve valor donde otros no ven nada

			Ver el valor oculto de los productos y sobre todo de los servicios no es fácil. Solamente un salmón es capaz de ver donde otros no ven.

			Una actitud salmón es la que es capaz de convertir elementos hasta el momento intrascendentes en valor para el cliente. 

			Esto es lo que hizo la compañía aérea KLM al crear un servicio llamado Meet & Seat. En la página web de la compañía lo definen de la siguiente manera: «Meet & Seat de KLM le permite descubrir gente interesante que vaya a viajar a bordo de su vuelo de KLM, como otros pasajeros que vayan a asistir al mismo evento en su destino. Solo tiene que compartir los datos de su perfil de Facebook, Google+ o LinkedIn para ver los datos de otros pasajeros y dónde se van a sentar. Por supuesto, usted también puede elegir su asiento». El sistema te ofrece un plano de los asientos que han elegido otros perfiles y cuales están libres para su selección. Dos días después de que el vuelo haya salido, los datos se eliminan automáticamente.

			¿El cliente ve valor en este servicio? Sin duda. Saca el máximo rendimiento a su viaje y a la asistencia a la feria. Desde el mismo avión.

			Cambia la procedencia del valor 

			Cada mercado tiene una procedencia del valor prestablecida. Que se repite de forma sistemática. 

			Un bufete de abogados aporta su valor principalmente por sus personas, por su conocimiento de leyes, experiencia en casos similares…

			Una peluquería aporta su valor por la maestría de sus profesionales. Gusta cómo corta el pelo una persona en concreto. Cómo lo conoce. 

			En el caso de los productos sucede algo parecido.

			El valor de un reloj proviene de diferentes procedencias dependiendo de la tipología de producto que estemos comercializando. Si es un reloj deportivo, vendrá por sus características funcionales: altímetro, cronometro, conexión a internet…

			La procedencia del valor puede venir por su estética. La calidad de sus materiales. El atractivo de sus formas... ¿Qué pasa si modificamos estos estándares? ¿Si aportamos valor más allá de la procedencia habitual en ese mercado?

			En el caso de los abogados, pasamos de valorar el bufete por sus conocimientos, lo contratamos por su compromiso con no salirse del presupuesto acordado. Por utilizar un lenguaje entendible, fuera de los estándares de los bufetes habituales, un lenguaje con el que entienda lo que está pasando y pueda tomar decisiones. Ejemplos que hemos visto en otras secciones. 

			En el caso de los peluqueros, ¿qué pasa si nos centramos en aportar valor por el tiempo de corte? ¿O el tiempo de espera? Una peluquería de Murcia (España) se comprometía a cortarte el pelo gratis si te hacía esperar más de 10 minutos.

			Si volvemos al ejemplo del reloj. Como hemos podido ver, en la empresa C21 Be Brave su valor se centra en los principios cristianos. En los valores de esta religión.

			Cambiar la procedencia del valor puede ser una herramienta muy interesante para los salmones. De todos modos, no te olvides de que el valor lo define el cliente con sus necesidades, frustraciones... No lo defines tú y tus conveniencias. 


		


		
			





2.- Los salmones separamos formato y valor

			


Marta se acercó a mí para pedirme consejo. Es muy aficionada a los cosméticos suecos y está pensando en montar una tienda para vender cosméticos de esta procedencia en España. Son cosméticos que destacan por ser productos naturales y sostenibles. Procedentes de empresas pequeñas, familiares, apuestan por ingredientes de la zona donde se elaboran y no tienen componentes sintéticos o químicos.

			«Estoy interesada en emprender, en vender cosméticos suecos. ¿Qué consejo me puedes dar?», me dijo.

			Mi consejo inicial siempre es el mismo: comienza por separar el valor del formato. 

			Si todo lo que me cuentas de estos productos son beneficios que el mercado va a valorar, el motivo por el que los va a comprar... céntrate en ello. No me van a comprar porque tengo una tienda cerca de su casa, tenga una decoración bonita, sea grande o pequeña. Me van a comprar porque les ayuda a tener la piel mejor gracias a que son naturales. Lo importante es que el cliente pueda acceder al producto y comprarlo. Lo importante no es que yo monte una tienda para venderlas.

			¿Qué formatos puede utilizar Marta para que sus clientas accedan al valor que los productos tienen? Sin darle muchas vueltas, se me ocurren varias opciones. El primero que piensa todo el mundo, como Marta, es la tienda. Un local físico para acceder al producto. Para mí esta no es una buena opción. Lo primero que tenemos que hacer es saber si este producto es valorado en nuestro entorno. Si tenemos clientes potenciales que lo quieren. Que lo comprarían por sus características naturales. Aunque a nosotros nos parezcan la bomba, quizás el mercado no los perciba igual y no tengan el suficiente interés. ¿Qué sucede si montas la tienda, con una inversión considerable, y el mercado no compra este producto? Puedes ver cómo tienes el almacén. Repleto de cajas de cosméticos. Puedes ver la soledad de tu tienda. Y, sobre todo, puedes ver los números de la cuenta del banco.

			El formato traiciona nuestra mente. Es una visualización idealizada del resultado final que deseamos. Lo queremos. Esta idealización hace que justifiquemos la alta inversión que nos exige, porque lo vemos como necesario para ponernos en marcha. Y en realidad, no es así. 

			¿Qué podemos hacer para escapar de esta visualización? Nos tenemos que centrar en saber si el cliente quiere estos cosméticos, los valora y los sustituye por los actuales, los que está utilizando en este momento. Tenemos que acercar el producto al cliente con la menor inversión posible. Debemos plantear otros formatos alternativos a la tienda que nos permitan comprobar la aceptación del producto.

			Algunas ideas:

			Podemos empezar vendiendo a otras tiendas que ya venden cosméticos como producto suelto para que lo tengan en sus estanterías. En formato distribuidor.

			Podríamos poner un córner de productos en tiendas, estéticas, peluquerías... con imagen y marca propia. Estar presentes como empresa en espacios en los que pueda estar el cliente final.

			Incluso podríamos venderlo en reuniones pequeñas. En nuestra propia casa. Realizando pruebas de producto en directo con diferentes formatos para comprobar la aceptación del producto con la menor inversión posible. Escapando del formato estándar del mercado. 

			En el caso anterior estamos hablando de formatos de venta. Distribución, local propio, córner corporativo... pero también podemos ser salmones en el formato de lo que se ofrece. El formato de nuestro producto o servicio.

			En una cafetería, el cliente paga un precio fijo por cada producto que consume: un café, un refresco... Los calcetines se compran de dos en dos, ya que tenemos dos pies. Un hotel, en su juego de mínimos, tiene que tener wifi. 

			Si aplicamos esta separación a la Actitud Salmón, podríamos comenzar por cuestionarnos los formatos estándares que se utilizan en estos y en otros mercados.

			¿Podemos hacerlo? 

			Cambia el formato a tu oferta

			Los tres casos anteriores (la cafetería, los calcetines y el hotel) corresponden a diversas empresas salmón que han cuestionado los formatos que se utilizan de forma habitual es su mercado.

			Ziferblat es una cafetería que está en Londres y cobra por tiempo. Más concretamente, 7 peniques el minuto durante la primera hora. 4 peniques por minuto durante la segunda, tercera y cuarta hora. El precio por día es de 11,40 libras. Ziferblat busca crear una comunidad interesada en crear, colaborar y jugar. Anima al cliente a convertirse en una especie de «microinquilino» haciendo de este espacio una extensión de su propio hogar. El valor que ofrece no está centrado en el producto que puedes tomarte, sino en la experiencia y el lugar. En Ziferblat se realizan eventos de lectura, exposiciones de arte, juegos de mesa...

			Throx es una empresa que vende calcetines en paquete de tres unidades. No hablo de tres pares. Sino de tres unidades. «Throx trillizos» les llaman. Puede parecer una idea muy extravagante que no te dejará indiferente. O te parece extraordinario, o una tontería. Su explicación racional se centra en el calcetín que se pierde o se rompe. Su explicación emocional nos lleva a convertirlo en un regalo con una historia que contar. Un motivo por el cual regalarlo.

			En el apartado anterior hablábamos de un tercer ejemplo. Hoteles y wifi. En esta combinación podemos encontrar a diferentes salmones que han cambiado este juego de mínimos. Hoteles en los que el valor ofrecido es la desintoxicación digital. El cliente va a desconectar del mundo. «Paz, serenidad, naturaleza, sin cobertura… ¿Te atreves?». Este es el reto que nos lanzan.

			Cuando en tu sector el formato viene en gama de productos

			¿Has vivido la experiencia de comprar un colchón? Lejos de disfrutar, para mí es una tortura.

			Primero los materiales. Viscoelástico moldeado, de espuma o inyectada. De muelles. De látex. Mixto entre muelles y látex. Luego los pesos. Si tu pareja es más fina, tú más obeso. O al revés. Los dos similares. Después la forma de dormir. Si te mueves, estás quieto... Los gustos. Te gusta duro, blando, más acolchadito… Lo dicho, un infierno.

			Habitualmente este mercado basa su comercialización en el asesoramiento de un buen profesional que te explique todas las diferencias. Requerimientos. Tipologías. Lo pruebas unos minutos en la tienda y decides.

			Uno de los salmones de este mercado es Toni Estellé, con más de veinte años de experiencia en la venta de muebles y fundador de la empresa de colchones Marmota. En un sector con tanta gama de posibilidades, muy centrada en el «ofertón», Marmota apuesta por «monoproducto online». Apuestan por un único producto para facilitar la toma de decisiones. Un producto que se amolda al 80 % de los usuarios.

			El formato de su oferta cambia radicalmente. 

			El caso de Andjoy es exactamente el contrario. En su mercado todos ofrecen un único producto, ellos más de 2.000 posibilidades. Esta empresa está orientada a clientes que viajan mucho. Aficionados a los gimnasios. Clientes que no tienen una propuesta adaptada a sus necesidades. Andjoy ofrece el acceso a más de 2.000 establecimientos de toda España adquiriendo pases de un solo día. Hoy utilizo un gimnasio de Valencia, mañana otro de Barcelona. Así de sencillo. 

			Cuando el cambio de formato escandaliza

			Aprovechar los tabúes sociales puede generar oportunidades a salmones atrevidos. 

			La pollería es una pequeña, muy pequeña tienda, situada en el barrio de Chueca en Madrid que vende gofres. Su nombre es pollería, pero no vende pollos, vende pollas. ¿Qué han hecho? Entrar sin miedo, a saco, con un concepto todavía tabú como es el sexo. Largas colas de clientes esperan su turno para comerse un gofre con esta forma. Con chocolate negro, blanco... te puedes imaginar. Un negocio sin tabúes que es muy explícito.

			¿Se puede alquilar un dormitorio junto a la playa de la Concha (en San Sebastián, España), con vistas al mar por solamente 20 euros? Un salmón muy avispado ofrecía su furgoneta en alquiler para pasar una noche con vistas al mar. Divertido, ocurrente y muy orientado a ofrecer valor a un público objetivo muy definido.

			Si nos quitamos de encima los prejuicios, aquí tenemos dos propuestas muy orientadas, creativas y con alto valor para públicos muy concretos. 

			En eso consiste este juego. 

			Elimina partes del formato que no aporten valor

			¿Estás seguro de que el cliente quiere comprar tu producto? ¿O solamente quiere utilizarlo de forma puntual?

			Todos los sectores tienen formatos que no están pensados con los criterios de valor. Están pensados con los criterios de rentabilidad, viabilidad o conveniencia.

			Si nos centramos en valor, nos damos cuenta de que hay clientes que querrían utilizar unas horas de estancia en un hotel, descansar un rato, pegarse una ducha y marchar. Hasta ahora el mercado les exigía coger una noche. Si nos centramos en valor, vemos que hay padres y madres que no quieren acumular juguetes. Que solamente quieren utilizarlos. O podemos observar que hay usuarias que no quieren comprar una joya para poseerla, pero sí les interesaría utilizarla en un evento puntual.

			Si tu empresa es salmón debería olvidarse de los formatos establecidos. Romperlos proponiendo otros formatos que se adapten a las necesidades actuales de sus clientes. 

			Dayuse es una empresa que permite comprar horas de hotel en muchas ciudades con derecho a las instalaciones compartidas.

			Pley es una plataforma de uso de juguetes compartidos. A través de una serie de formularios identifica los intereses y gustos de cada niño y mensualmente le envía juegos y juguetes adaptados a cada necesidad. Pasado el mes, el cliente devuelve los juguetes y recibe una nueva propuesta. No se compran, se utilizan únicamente. 

			Verone es una empresa que ofrece el alquiler de joyas en vez de la compra.

			El valor viene del proceso

			Si modificas tu proceso, también puede cambiar el valor que aportas al cliente. 

			Crusoe Treasure es una bodega bajo el agua. Es la primera bodega submarina-arrecife artificial del mundo. Vinos que tienen la influencia del mar. Un nuevo proceso genera un producto diferente. Un valor para curiosos y profesionales.

			Como curiosidad, esta bodega, para fortalecer la percepción de su diferencia, tiene dos detalles que me parecen extraordinarios: la botella que recibes tiene restos evidentes de haber estado mucho tiempo bajo el mar. Restos de corales, restos de mar. Por otro lado, comercializa packs de dos botellas del mismo vino. Pack Duet lo llaman. Uno atesorado bajo el mar y otro envejecido en bodega. Un buen pack para encontrar las diferencias y sacar tus propias conclusiones. 

			La cerveza el Erboqueron es un ejemplo similar. Casualmente del mismo sector. Esta cerveza está fabricada con agua de mar. Agua salada. No puedo decirte más. No la he probado todavía.


		


		
			





3.- Si te enfocas en la solución, suceden cosas increíbles 

			


Es un buen momento para hacer un repaso de nuestro recorrido Salmón.

			Hasta ahora hemos seguido un proceso en forma de embudo filtrando lo general para ir hacia lo particular. Lo concreto.

			Hemos empezado por cuestionarnos nuestro cliente. Los hemos agrupados por su motivación de compra.

			Posteriormente hemos buscado clientes desatendidos, insatisfechos, con otras motivaciones de compra diferentes al resto. Hemos empatizado con ellos para conocer qué otras cosas les preocupan, les hacen sentirse mal…

			A la hora de plantear la oferta, hemos comenzado por pensar en valor. Hemos separado el valor y el formato para encontrar formatos adaptados al cliente.

			Ahora llega el momento de unir a esos clientes tan concretos y especiales que hemos localizado con una propuesta de valor que se ajuste a sus necesidades como anillo al dedo.

			Te propongo provocarte una amnesia transitoria. Vamos a olvidarnos de los estándares del sector. Lo que les conviene a otros. Vamos a olvidarnos también de nuestra oferta, nuestros productos tal y como los conocemos. 

			Imagina por un momento que eres un policía de homicidios. Estamos un momento tipo thriller. En este caso coincide más con Tarantino que con Agatha Christie. Se ha producido un asesinato muy violento en un hostal. Cuatro tiros con una escopeta de caza. Ya ves. Restos por todas partes. Mires donde mires ves pedazos de algo que no quieres ni pensar lo que es. La Policía científica ha acabado su trabajo y ahora piensas: «No envidio a la persona que tenga que limpiar esta habitación».

			Este es el escenario que visualizó Manuel González cuando decidió crear un servicio específico denominado «limpiezas traumáticas». Una actividad especializada en la limpieza de escenarios de suicidios, crímenes o síndrome de Diógenes.

			Podemos encontrar varias empresas que han centrado su propuesta de valor en esta especialización.

			La magia de estar enfocado en un cliente concreto

			Cuando identificas con gran claridad a tu público objetivo y piensas solamente en valor para ellos, suceden cosas mágicas. Es increíble ver cuántas posibilidades existen de aumentar el valor aportado. 

			Alicia salió despedida del mundo de la banca en la última crisis. Especialista en patrimonio y grandes empresas siempre ha querido escapar de ese entorno. Ella sabe que una buena gestión del dinero proporciona más estabilidad y menos agobios al final de mes y en momentos concretos de nuestra vida. Analizando su mercado objetivo ha observado la necesidad de asesoramiento que existe para las personas mayores y su entorno. Cuantos más años vivimos, mejor tenemos que gestionar el dinero que tenemos. Quizás tengamos que contratar ayuda externa, gastos procedentes de los avances de la edad… Los ahorros se van acabando y nuestro principal patrimonio es la casa donde vivimos. Actualmente las soluciones a estos problemas vienen aportadas por los bancos. No podemos olvidar que los bancos solamente piensan en sus intereses. Lo que a ellos les preocupa. Mientras tanto, hay muchas familias gestionando esta situación económica como pueden. 

			Alicia vio en este contexto una oportunidad clara de ofrecer un servicio especializado. Independiente. Para un cliente concreto con un problema muy definido.

			Aquí es donde sucede la magia.

			Cuando el cliente y el problema están muy definidos, los servicios se pueden acoplar como anillo al dedo. 

			Empezando por lo básico, podemos crear productos especializados de asesoramiento: opciones de hipoteca inversa, nuda propiedad... Ya que nuestro cliente se enfrenta a un problema de estas características, podemos ofrecerle más valor con otras soluciones como la búsqueda de subvenciones a la dependencia, financiaciones públicas para reformas, trámites, obras... 

			Por último, podríamos aportar más valor a nuestro cliente acompañándole en sus gestiones bancarias, aportando servicios de acompañamiento en visitas a los bancos...

			El objetivo no es extender nuestra oferta hasta el infinito, sino centrarnos en solucionar problemas concretos con los que mi cliente se va encontrando. En la actualidad, nadie está ofreciendo una solución tan concreta y definida.

			Todo ello, sin olvidar que un aspecto que se debe reforzar será la confianza. Como lo llamamos nosotros, una variable a resolver. ¿Por qué nos vamos a fiar de ti? Tendremos que generar mecanismos que visualicen nuestra independencia. Que sean transparentes y aporten confianza. Eso lo resolveremos más adelante.

			Escapa de ser generalista

			Siempre ha existido la discusión entre ser especialista o ser generalista. Conocer muchos aspectos variados de tu negocio es bueno. Dominar diferentes herramientas te darán una versatilidad interesante para dar servicio. De acuerdo. 

			Pero en mercados saturados ser generalista no nos permite hacernos un hueco. Ser generalista nos disuelve como un azucarillo. Hace que nuestra propuesta no sea relevante. No destaque. No llegue al corazón de nadie. 

			Te propongo un trato. 

			Sigue dando servicios genéricos a tus clientes actuales con la propuesta que te ha llevado hasta donde estás. Tienes mucho que agradecerles. Pero si vamos a buscar nuevas oportunidades, vamos a activar nuestra actitud salmón para aportar valor al mercado, cambiar mi oferta... tenemos que pensar en la especialización. 

			Tómalo como un ejercicio extra a lo que estás haciendo. Complementario si quieres. Esta opción no te cierra puertas. Al contrario, te las abre. 

			Posibilidades de especialización

			La especialización facilita la decisión de compra al cliente. Si somos los que más sabemos de una tecnología, los que más conocemos un proceso, una herramienta, un mercado, cuando tengas necesidades específicas en esas áreas, ¿a quién vas a llamar?

			La especialización podemos adquirirla de diferentes maneras centrando nuestro foco en aspectos concretos que creemos pueden ser de interés. Conseguir una especialización, dependiendo del caso, puede estar al alcance de muchos. Bueno, vamos a aclararlo. Si quiero ser especialista en una disciplina muy concreta de cirugía de abdomen, igual me cuesta un poco más. Pero si pretendo especializarme en una herramienta, una tecnología o una disciplina… lo puedo hacer si centro mi foco en ello de forma consciente y buscando esta diferenciación que me puede dar la especialización.

			Que se lo digan a Inge Sáez, por ejemplo. Especialista en LinkedIn. Si ves su evolución profesional, la especialización fue lo que le catapultó al éxito. Le permitió tener un negocio estable que está viviendo un gran crecimiento. Puedes buscar su historia en Google.

			La especialización puede llegar desde diferentes ámbitos.

			Un sector: Marketing libélula. Marketing para psicólogos y terapeutas.

			Una función de tu sector: Copywriting. Maïder Tomasena. Dentro del marketing y las ventas.

			Un proceso: Néstor Guerra. Especialistas en el diseño y ejecución de programas y estrategias de innovación e intraemprendimiento con enfoque Lean Startup.

			Una herramienta: Inge Sáez. Consultora de estrategias de marketing en LinkedIn. 

			Un producto: Blue Dip. Tienda que vende únicamente pantalones. Tiene más de 130 colores diferentes de pantalones. 

			Una característica del producto: Monapart es la red de agencias de servicios inmobiliarios especializada en la venta y alquiler de viviendas bonitas. 

			Por situación geográfica: productores posicionados en consumo Kilómetro 0. De proximidad. 

			¿Cuáles son los beneficios principales de la especialización?

			Especializarnos nos permite dar a nuestros clientes un motivo para que nos seleccionen a nosotros y no a la competencia. Nos hace destacar en el mercado y nos permite enfocarnos. 

			Piensa que ahora, con internet, si mantenemos el foco y trabajamos duro, podemos hacernos especialistas de muchas disciplinas, herramientas...

			Elige una, enfócate y a trabajar. Verás los beneficios. 


		


		
			





4.- El top salmón. Sé extraordinario para tu cliente.

			


Imagina que una empresa te ofrece una serie de servicios con unas condiciones muy especiales. Utilizas lo que te propone y después decides si quieres pagar y cuánto quieres pagar. Sin letra pequeña. Sin trampa ni cartón. Si el servicio te ha gustado mucho pagas más. Si te ha dejado indiferente, menos. Y si no te ha gustado, no pagas. 

			Reconozco que para hacer esta propuesta hay que estar muy convencido del valor que aportas. Tienes que ser extraordinario en el servicio que prestas.

			Con esta propuesta nace Freetour. No sé si lo conoces. Una nueva forma de funcionar en el mundo de los tours turísticos. 

			Algo similar sucede con una universidad llamada Lambda. Es una universidad que garantiza tu contratación tras realizar los estudios con ellos. Podrían hablar de sus contactos. De antiguos alumnos que han triunfado. De los resultados de colocaciones que han obtenido... pero no hacen nada de eso. Su propuesta es mucho más fulminante. Extraordinaria.

			En su web lo puedes ver. Dice lo siguiente: «No pagues nada hasta que empieces a cobrar: sin préstamos, sin deudas y sin matrícula por adelantado. Usted pagará un porcentaje de los ingresos después de ser contratado, pero solo si está ganando al menos $ 50k/año». Eso es mucho más que una garantía de satisfacción. ¿No te parece?

			Pocos pueden llegar a ser extraordinarios. Fulminantes. Aun así, esforzarse en ser extraordinario nos ayuda a llegar a sitios que otros no llegan, alcanzar objetivos impensables para los que no tienen una actitud salmón. 

			CIERRE. Actitud Salmón para cuestionarme lo que ofrezco

			Te propongo una serie de preguntas para cuestionarte lo que ofreces y cómo lo ofreces: 

			Empieza por el valor aportado.

			
					¿Cuál es el principal motivo por el que los clientes no te compran, no actúan? ¿Dicen que es el precio? ¿No será que no les estas aportando suficiente valor por lo que cobras?

					¿Cómo puedes cambiar la procedencia del valor? ¿Puedes aportar valor a tu cliente haciendo las cosas más rápidas, más sostenibles, a medida...?

					¿En qué ayudas a tu cliente? Gracias a ti, ¿qué puede conseguir con más facilidad: rapidez o alegría? 

					¿Cuál es tu tercer nivel, el que va más allá de los mínimos y de los beneficios propios del sector? ¿Lo que te hace diferente? ¿Cuál es el motivo por el que te van a comprar a ti y no a tu competencia? ¿Podrías escribirlo en una frase contundente?

			

			Repensando el formato de la oferta.

			
					¿Has pensado otros formatos para ofrecer tu propuesta de valor? ¿Qué pasa si escapamos del formato tradicional, el que todos utilizan en tu sector? 

					¿Puedes eliminar cosas que ofreces y que el cliente no valora? ¿Puedes compensarle por ello? 

			

			Ajustando tu oferta al máximo.

			
					¿Cómo puedes especializarte y ser el mejor en alguna disciplina, proceso...?

					¿Cómo puedes sorprender a tu cliente con una propuesta extraordinaria, que no pueda rechazar, que supere sus expectativas?

			

			


 

			





VENTA:
Sacar provecho del nuevo proceso de compra

			


Repasemos.

			Hemos repensado el cliente y reformulado nuestra oferta. Cambiar la perspectiva de estos dos ámbitos de actuación puede ser sin duda el eje principal de trabajo para tener una actitud salmón.

			Recuerda que a los salmones nos interesa adaptarnos a las nuevas condiciones del mercado y a los cambios que se producen. 

			Por ello, resulta fundamental dedicarle un capítulo a los cambios que han surgido en los hábitos y procesos de compra. En todos los mercados. Casi sin excepción. ¿Cómo podemos sacar provecho de estos cambios desde nuestra actitud salmón?

			Si hace unos años quería comprarme unas botas de monte me acercaba a una tienda especializada. Allí me informaban de las opciones disponibles. Y como si fuera un acto de fe, tomábamos la decisión aconsejados por la experiencia del vendedor.

			No teníamos posibilidades de comprar un producto diferente al que nos ofrecían. Ni teníamos suficiente criterio y conocimientos como para rebatir los argumentos del especialista. El vendedor. El poder lo tenía él. ¿Dónde ha quedado esta forma de comprar? 

			Ahora el cliente tiene todo el poder. Antes, las empresas podíamos tener información privilegiada. Ahora no. El cliente está informado y conoce lo que quiere. Sabe lo que necesita. Internet lo ha cambiado todo.

			Nuevos actores

			Estos cambios han generado nuevas oportunidades y el nacimiento de nuevas empresas. 

			Empresas que se han sabido adaptar. Que saben utilizar la tecnología para aportar valor como premisa central. No tienen cargas del pasado, ideas preconcebidas, y pueden centrarse en satisfacer las necesidades de los clientes sin problema alguno.

			Esto nos ha llevado a ver el nacimiento de empresas de alquiler de habitaciones, sin habitaciones en propiedad (Airbnb). Empresas de transporte de pasajeros sin ser dueños de ningún vehículo (Uber), empresas de comida a domicilio sin cocinas (Just Eat)…

			En cada mercado han florecido actores nuevos que han venido a quedarse. 

			Son empresas que han sabido interpretar muy bien las claves del mercado, colocándoles en una posición aventajada.

			¿Ha pasado también en tu mercado?

			Vamos a ver si podemos ser nosotros los próximos. 

			Estándares altos

			Que hoy pulsemos la tecla de comprar un libro, por ejemplo, y mañana alguien toque nuestra puerta para entregárnoslo se está convirtiendo en algo habitual. 

			Que se estrene hoy una película y podamos verla directamente en nuestra televisión es algo que ya sucede.

			Que compre un producto por internet, no me guste y me devuelvan el dinero sin dar explicaciones se ha convertido en lo habitual.

			Los nuevos estándares de los mercados están acostumbrando a los clientes a servicios extraordinarios. Fruto de una buena logística, un buen servicio posventa o una extraordinaria política de devoluciones, el mercado está poniendo el listón muy alto.

			Da igual que nosotros no compitamos con estas empresas. En estos mercados, que el cliente se acostumbre a estos estándares y los exija nos incide directamente.

			Hay cosas que el cliente ya no admite. Por ejemplo, si no tengo bien resuelta la logística, el cliente no va admitir tener que pagar por las devoluciones. Ese problema es mío, no suyo.

			Los clientes hacen unas cosas muy raras

			«Hay muchos clientes que vienen a mi negocio a probarse el producto para acabar comprándolo en internet». ¿Qué puedo hacer? En todos los talleres que hago con el pequeño comercio, alguien hace esta pregunta. Yo comenzaría por preguntarme qué valor aporta mi negocio. Este espacio físico en el que estoy todos los días, ¿qué aporta al cliente?

			No te engañes. No pienses desde tu perspectiva. Si no, te irá mal. ¿Por qué te va a comprar a ti y no en internet? Solamente se me ocurre que tu negocio pueda aportarle algún valor añadido que internet no le ofrezca, por el que esté dispuesto a pagar un plus.

			En el 2004, los productos comprados por internet tardaban mucho tiempo en llegar a casa. Ahora los puedes tener de un día para otro. En ese año, si te equivocabas de producto, por talla o modelo, tenías que pagar gastos de devolución, un sobrecoste que te hacía dudar. Ahora casi ninguna empresa te cobra sobrecoste por devolución. En el 2004, pagar por internet creaba inseguridades a cierto tipo de clientes. Ahora no hay miedo.

			Los negocios en internet se han esforzado para eliminar las barreras de compra que tenía el cliente. Los problemas propios de la distancia los han ido solucionando uno a uno con una gran nota. ¿Qué has hecho tu mientras tanto? ¿Quejarte? 

			Volvamos a ser proactivos y constructivos. ¿Qué somos? Salmones.

			Recuerda cuando hablamos de la ecuación del valor. Comentábamos que una ecuación descompensada solamente se podía compensar si bajábamos el precio o aportábamos más valor.

			Para centrarnos en la primera deberíamos cambiar la estructura de nuestro negocio. No podemos bajar el precio sin hacer ninguna modificación. Nos arruinaríamos. Si nos centramos en la opción dos, en aumentar el valor añadido, tendríamos que preguntarnos qué valor más puedo ofrecer que pueda interesar a mi cliente por el que estaría dispuesto a pagar.

			En algunos sectores apuestan por crear una comunidad donde la compra sea un elemento de valor más pero no el único. Club de lectura en librerías. «Te enseñamos a utilizarlo» en tiendas de informática. «Realizamos encuentros y competiciones» en tiendas de videojuegos... Aprovechar el valor de tu establecimiento físico para que los clientes se acerquen a ti no solamente pensando en la compra del producto. 

			Proceso de compra frente a proceso de venta 

			Sacar más comerciales a la calle, fortalecer los canales de venta, las promociones... son acciones típicas que realiza una empresa cuando su cuenta de resultados no va bien. O quizás opte por el canal digital, publicaciones en redes sociales, e-commerce, SEO, SEM... Son acciones que se refuerzan en épocas de vacas flacas o cuando se quiere mejorar los resultados.

			Ponerse en acción no es un mal camino… siempre que seamos críticos con lo que hacemos y con los resultados que obtenemos.

			Durante años, el proceso de venta ha sido el rey. Llegar a más gente significaba vender más. Con los nuevos hábitos de compra, los nuevos actores, los estándares establecidos... el cliente ha tomado el control. Él dirige todo el proceso, está informado y tiene mucho donde elegir. Él decide cada acción en el proceso de compra. El proceso de compra se ha convertido en el nuevo rey. 

			Pensar en el proceso de venta es pensar desde la empresa, desde la oferta... ¿recuerdas? Pensar en el proceso de compra es pensar desde el cliente. Desde su perspectiva. Desde la demanda. A muchas empresas se les ha olvidado que no ganan dinero por lo que ellas hacen en el proceso de venta, sino por lo que hacen sus clientes en el proceso de compra. 

			Anatomía de un proceso de compra 

			Imagina que hoy entro por la puerta de mi casa y mi mujer me dice: «Alex… tenemos que hablar». Joder. Algo malo pasa. «Lo nuestro no funciona. No eres tú, soy yo». Bueno. Que me deja y quiere el divorcio. Después de llorar su decisión, lamentarme. «No puede ser. ¿Por qué yo…?» y asumir que el amor por su parte se ha acabado, llega la parte más práctica. ¿Qué tengo que hacer yo ahora? ¿Y los niños? ¿La casa? 

			Acabo entrar en un proceso de compra. Aunque yo no lo sepa, acaba de empezar el proceso de contratación de un abogado para que me ayude en este trámite. Y los pasos aproximados que seguiré son estos:

			Paso 1: Acabo de detectar una necesidad. Abatido me pregunto: «¿Qué hago yo ahora?». 

			Paso 2: Busco información. Lo primero que hago es ir a internet a preguntar a Google, mi mejor amigo en estos momentos. 

			Necesito saber lo que viene. Lo que tengo que hacer para solucionar mi necesidad. En este caso… mi drama.

			Consulto blogs, portales especializados de abogados. Asociaciones de padres separados...

			Estoy algo más tranquilo. Conozco el proceso. Lo que me va a suceder. Con qué me voy a encontrar. Sé qué profesionales necesitaré contratar y qué negociaciones tendré que hacer.

			Paso 3: Valorar diferentes alternativas. Han pasado dos meses. Creo que es el momento de contratar a un abogado que me ayude. Lo más interesante es contratar un abogado especialista. Voy a valorar las diferentes alternativas que tengo on line y off line. 

			He encontrado 3 opciones que me interesan. Voy a contactar con ellos para saber lo que me ofrecen. 

			Paso 4: Hora de contratar. Ya he hecho mi selección. Son los que más garantías me dan. Me han facilitado mucho las cosas y me ofrecen algunos servicios añadidos muy interesantes.

			Paso 5: Mi experiencia. ¿Volveré a comprar o recomendar? Aquí estoy. Después de cuatro meses de trabajo con mi abogado, ya soy de nuevo soltero. La experiencia no ha sido tan traumática como pensaba. Mis compañeros de viaje, especialistas en separaciones, me han dado hasta apoyo psicológico.

			Recomendaré este bufete y espero no tener que volver a utilizar sus servicios. 

			En este ejemplo ficticio —sigo felizmente casado— hemos visualizado de manera esquemática un proceso de compra de servicios de abogados. 

			Los grandes cambios en el proceso de compra

			¿Se puede aplicar a tu sector un proceso similar a este? Las acciones que hago para comprarme un casco de moto o unas botas no varían demasiado.

			Si observamos con detenimiento, los mayores cambios los vivimos en las fases iniciales.

			Antes de la era internet, el asesor/vendedor de la tienda era nuestro mejor amigo. La persona que más conocimiento tenía sobre los productos y servicios y que mejores consejos nos podía dar a la hora de seleccionar entre las diferentes opciones.

			El valor del asesoramiento en el proceso de compra se producía en muchos sectores. Desde colchones, informática, abogados, libros... La pericia y profesionalidad en el asesoramiento inicial era clave para conseguir la venta. Ahora, el asesoramiento y el conocimiento del producto lo realizas tú por tu cuenta. Te buscas la vida para tener un criterio propio sobre lo que hay. Lo que puedes elegir como la mejor opción. 

			Por otro lado, es impresionante cómo se han abierto las alternativas de compra. Antes, solamente podíamos comprar lo que se encontraba en nuestro radio de acción. Ya sea unos zapatos, un asesor financiero o un ordenador personal, las alternativas que teníamos eran las de proximidad. Los productos que podíamos comprar eran los que estaban a nuestro alcance.

			Las personas que vivían en una gran ciudad tenían muchas más alternativas que los del campo. Ahora, las posibilidades de seleccionar producto dependen de tu habilidad para encontrarlos. Si tienes destreza en la búsqueda y dominas idiomas... tus posibilidades de selección no tienen límites.

			Si eres zurdo, tienes tiendas especializadas para ti. Si te gustan las calaveras, puedes encontrar camisetas, gorras, pijamas, calcetines... lo que quieras. Si te apasiona ser DJ, podrás aprender con el mejor experto aunque esté en el otro lado del planeta.

			De verdad… ¿no estamos viendo estos cambios?

			Escribiendo estas líneas, a veces me entran dudas. Internet llegó a nuestras vidas hace un porrón de años y las pequeñas empresas no están sabiendo entender todos los cambios que trajo. Cuando releo lo que escribo me pregunto si hay cosas que ya están superadas o que debemos seguir trabajando para mejorarlas en los pequeños negocios.

			Acto seguido, me reúno con clientes y me doy cuenta de que es más necesario que nunca.

			Los cambios en el proceso de compra están llevando a actuar a las empresas de una forma puntual. Se ve el canal digital como un canal más de venta. Dónde tengo que estar, aparecer. Pero las posibilidades para un salmón son mucho mayores que estar bien posicionado en las primeras páginas de Google, estar presente en redes sociales contando lo que hago o enviar un newsletter a mi base de datos.

			Estamos hablando de un cambio estructural en los comportamientos de los clientes, a los cuales debemos entender y satisfacer con propuestas que se adapten a sus necesidades. 

			¿Cómo podemos mejorar los resultados de nuestro negocio adaptándonos a los nuevos procesos de compra? Vamos a verlo. 


		


		
			





1.- Los salmones exprimimos las primeras fases

			


Admítelo, los nuevos actores, internet, los nuevos hábitos de compra, han llegado para quedarse.

			Aunque algunos de tus clientes actuales no hayan cambiado sus hábitos, tarde o temprano llegará. Y tendrás que estar preparado.

			Entender la compra como el acto en el que se realiza la transacción resulta un poco limitado. Muchas empresas centran sus esfuerzos en la fase 4 del proceso únicamente. Cuando el cliente está caliente quiere solucionar su problema. Tiene el dinero en la mano y va a comprar. Lamentablemente, en muchas ocasiones el cliente ha tomado la decisión mucho antes.

			Quizás no sea ni consciente, pero durante los pasos anteriores al momento de comprar ya ha visto cosas que le han llamado la atención. Ya ha recibido información que le ha ayudado a estar donde está. Y no se le va a olvidar. Quizás ha recibido ayuda, consejo... Alguna empresa salmón ha entendido el proceso de forma amplia y ahora está bien situado. 

			Ofrécele información relevante

			Cuando tu cliente quiere buscar una solución para su problema, para su necesidad, ¿dónde busca la información? Pregunta a un amigo. Se dirige a portales especializados del sector. Busca directamente en Google. ¿Podemos aportarle información que le ayude a tomar decisiones? ¿Asesoramiento para que entienda mejor la situación, genere un criterio claro y pueda descartar opciones?

			Flex, la empresa que vende colchones, ha entendido perfectamente el valor de aportar información a su cliente potencial en las fases iniciales del proceso de compra. Para ello, podemos encontrar dos iniciativas interesantes para los compradores:

			Por un lado, el configurador. Una aplicación sencilla para determinar las características de tu forma de dormir. Para identificar qué colchón se adapta mejor a tus necesidades. Una especie de asesoramiento online. 

			Por otro lado, ha creado el CIS FLEX, el Centro de Investigación del Sueño. Un espacio en el que profundiza en aspectos como la alimentación, el ruido, la habitación perfecta para descansar... El objetivo es claro: atrapar la atención del cliente potencial en la fase de investigación (paso 2) a la vez que se posiciona como experto aportando valor a los clientes más preocupados por este tema.

			Laura López generó la «Calculadora del Freelance». Una iniciativa salmón que busca aportar valor a los clientes potenciales en la fase de investigación. Con ella, los profesionales freelance pueden calcular el precio/hora que deben cobrar y cuánto necesitan ganar al mes para cubrir sus expectativas. 

			El objetivo de aportar valor en las primeras fases es que el cliente nos tenga en consideración y nos posicione como una opción experta que debe valorar. No va a ser el detonante de la compra, pero es vital que nos tenga en cuenta para fases posteriores.

			Gana la batalla de la comparación

			Lo que hacen los demás nos afecta más que nunca. Ahora el cliente tiene más donde comparar. Lo puede hacer más fácilmente. 

			Primero busca alternativas para solucionar su problema. Y luego las diferentes empresas que le pueden ayudar a solucionarlo.

			Un salmón debería sacar provecho de esta comparación. Nosotros somos críticos. Nos hemos comparado ya antes y hemos sido capaces de generar diferencias entre mi solución y la de los demás. Conocemos el motivo por el que me debería seleccionar a mí. Es hora de explicarlo y sacar provecho de ello. 

			Si hemos seguido algún camino de los sugeridos hasta este momento, será fácil explicarle al cliente por qué nos debe seleccionar a nosotros. Recuerda todo el camino recorrido hasta aquí en las páginas anteriores. 

			Alquiler seguro, Verone, Ketekelo, AM Libros o cualquiera de las empresas de las que hemos hablado saben perfectamente cómo saldrían en la fotografía si les comparasen con la competencia. 

			Espero que tú hagas los deberes y lo tengas definido. 

			Necesitamos que hablen bien de nosotros

			Todas las barreras que han desaparecido en el proceso de compra se han transformado en desconfianza. La falta de contacto directo persona a persona nos ha obligado a ser más cautos. Tenemos miedo a equivocarnos. Miedo a no conseguir resultados. A tener problemas con el producto o servicio si no me sirve.

			Hace tiempo que los clientes no creen lo que las empresas dicen. Todos conocemos casos de empresas que afirmaban beneficios muy diferentes a la realidad.

			¿De quién nos fiamos ahora? De los expertos, los trabajadores, los clientes... Ellos son nuestra fuente de credibilidad. Ellos son los que nos van a decir si tu empresa cumple lo que promete, si tu servicio es tan bueno como dices o tu producto resuelve tan bien mi problema como pone en tu página web. Los comentarios positivos sobre nuestra empresa, nuestro servicio, nuestra marca, se han convertido en un elemento vital. 

			Aunque parezca una evidencia, para tener comentarios positivos necesitamos clientes satisfechos. Que el cliente tenga una experiencia de compra y una utilización de nuestros servicios excepcional tiene dos grandes beneficios. El primero y lógico es que me vuelva a comprar. El segundo, vital para estos nuevos tiempos en los que se desarrollan los negocios, es que pueda hablar bien de mí. Cumplo lo que prometo. Mi servicio es tan bueno como te lo esperas. No te va a defraudar. Hazlo, no tengas dudas. 

			Es clave para el proceso de compra actual. El cliente se fía mucho más de otros clientes como él que de lo que le cuenta la empresa. 

			En este nuevo proceso de compra lo que digan los clientes es vital. Como hemos visto en las fases anteriores, los clientes satisfechos son el elemento más potente para saber si lo que me ofreces es lo que voy a conseguir.

			La tecnología puede ayudarte en tus ventas

			La tecnología es amiga de las empresas pequeñas. Métete esto en la cabeza. Quizás tú no seas muy amigo de la tecnología, pero puede ser un gran aliado para tu negocio. 

			En estos últimos años han surgido centenares de soluciones de bajo coste pensadas para mejorar tus procesos de venta, la relación con el cliente, la fidelización... Herramientas que pueden hacer cosas increíbles para tu negocio. 

			Automatizar procesos de venta para este entorno de compra se ha convertido en el «santo grial» de las ventas. Dos conceptos clave han llegado para quedarse: embudos y automatizaciones.

			El embudo de ventas es la forma en la que la empresa planea y establece procesos para transformar a los usuarios en clientes. Las diferentes fases por las que pasa son una hoja de ruta. Una predicción sobre lo que los usuarios van a hacer hasta convertirse en clientes.

			La tecnología y los nuevos canales digitales de comunicación juegan un papel muy importante en estos embudos. Si está bien pensado, podemos automatizar muchos procesos de comunicación que se hacen a través del canal digital.

			Programas de automatizaciones de contenidos, del envío de emails, de la comunicación a través de las redes sociales... Estas tecnologías nos permiten llevar a cabo muchas acciones sin la intervención humana. 

			Recuerda estos dos conceptos. Si quieres fortalecer la relación entre tus clientes y tu empresa, tendrás que pensar en digitalizar tus ventas. Por ahora, aquí no vamos a profundizar en estos conceptos.


		


		
			





2.- Trabajamos para facilitar la compra

			


El acto de comprar, de dar nuestra tarjeta de crédito o nuestro dinero, es el momento clave. El momento en el que el cliente nos dirá «Sí, me das suficiente valor como para darte mi dinero».

			La ecuación me interesa. 

			La venta es un proceso complejo. Repleto de aristas. De momentos y acciones que nos dan mucho trabajo. Muchas preocupaciones.

			Elimina barreras de compra

			No podemos permitirnos que el cliente deje de dar ese gran paso de confianza con nosotros porque ha encontrado alguna barrera en la compra. En la decisión. Quizás porque tengamos mal definida nuestra oferta. Quizás hemos pensado en nuestros intereses y no en los suyos.

			Escribiendo este libro, estuve reunido con un asesor en inversiones. Un profesional muy cualificado con una estrategia de inversión super interesante. Muy creíble. Hay que tener en cuenta que es la primera persona con la que hablo de este tipo de productos. Para mí son desconocidos. Los conceptos se entienden, pero tienen varias acciones y procesos que para mí son nuevos.

			La idea me interesa. La estrategia coincide con mis necesidades. Él me transmite confianza. Pero…

			Hay un «pero». Mis circunstancias son muy concretas. Mi miedos y dudas ante el desconocimiento me convierten en un comprador cauto. No deja de ser la inversión de tus ahorros. No es comprar churros.

			Cuando Alfredo me presentó la propuesta, no la entendí. No se ajustaba a mis necesidades ni por asomo. Su propuesta es un pago único y un servicio vitalicio. ¿Eh? Yo lo describí como un todo o nada. Tomo esta decisión y ya para siempre. Funcione o no funcione. Se adapte a mis necesidades o no. La propuesta era esa. Con todo a favor, surgió una barrera de compra brutal para mí. «Estoy dispuesto a pagar más de lo que me pides si veo que se adapta a lo que yo necesito. Pero con esta propuesta, no me vas a dejar opción. No puedo saber si es lo que quiero». Alfredo, muy hábil, me propuso revisar su oferta: 6 meses de pago mensual hasta ver si me encuentro cómodo. Si el sistema se ajusta a mis necesidades. En este tiempo debería ser capaz de aprender lo necesario y probar las diferentes alternativas como para saber si es la solución que necesito. 

			Curiosamente, Alfredo me reconoció que había pensado en sus intereses a la hora de crear la oferta. Un pago único le permitía invertir toda la cantidad a la vez. Es su forma de gestionar sus productos financieros.

			Su propuesta nacía desde sus intereses. Desde la oferta. ¿A qué te suena?

			Cuando mi producto se compra por internet, sin realizar ningún tipo de prueba, las barreras de compra se amplían exponencialmente.

			Probar el producto sin riesgo debería ser una prioridad. Esto lo sabe la empresa colchones Marmota. Sabe que su principal barrera a la hora de vender sus colchones es que los clientes no lo pueden probar antes de comprarlo, ya que solo se puede comprar por internet.

			Marmota derriba esta barrera de un plumazo con su propuesta de prueba: «Marmota se prueba en casa durante 100 noches, como debe ser. No es lo mismo probar un colchón durante 10 segundos en una tienda que hacerlo en tu casa, con tu pijama y a tu rollo durante 100 noches, ¿no? Y es que comprar un colchón debería ser como probarlo aún más».

			¿Tus clientes encuentran barreras a la hora de comprar tus productos? No te engañes a ti mismo. Reconócelo. Si esto es así, tendrás que trabajar en ello. 

			Cambia el formato de compra

			La Universidad Lambda y Free tour son los casos más destacados de empresas que eliminan las barreras de compra del cliente. De una manera fulminante. Como se suele decir, «no puedes dejar escapar esta ocasión».

			Otras empresas salmón modifican el formato de compra del producto para poder diferenciarse del rebaño. 

			Holaluz ofrece tarifa plana en el mercado de la electricidad cuando otros venden según consumo. Consumas lo que consumas, vas a pagar lo mismo. 

			Alquilar cuando otros venden puede eliminar barreras de compra claras. Hay muchos clientes que quieren usar. No poseer. Lo vimos con las Joyas Verone.

			Generar un sistema de compra recurrente cuando nadie de tu sector lo hace. Podemos verlo en estos ejemplos. Suscripción para la compra recurrente de material de higiene masculino en Dollar Shave Club. Juguetes para tus mascotas en Bark Box. Calcetines en Sock Work. Hasta relojes en Watch Gang. 

			Ponerle un único precio a todo cuando los demás tiene precios variados es otra opción. Ayuda notablemente a saber lo que nos vamos a gastar. 

			Dealz es una cadena minorista perteneciente a un grupo británico que vende productos de alimentación, bricolaje, cosmética, ultramarinos... de las marcas más reconocidas de cada sector, a 1,5 euros. Todos los productos están etiquetados con el mismo precio. Resulta curioso darse una vuelta por su web.

			Las tiendas MGI, Copas Rotas, O de Q, son propuestas de diferentes mercados que ofrecen precios fijos.

			Puedes incluso convertir tu producto en un regalo cuando nadie más lo hace. 

			¿Un proyecto de interiorismo puede ser un regalo? Parece que sí. El estudio de arquitectura de Marcos Mela realiza proyectos con unas tarifas fijas y asequibles para regalar a familiares, amigos… O para uno mismo, claro. Solamente debemos enviar el plano y unas fotos del lugar y en 10 días nos confeccionan una propuesta. Estamos ante una nueva forma de comercializar los servicios de un estudio de interiorismo que no tienen posible comparación convirtiéndolo en un regalo.


		


		
			





3.- Mejoramos la experiencia

			


Bueno, no podíamos cerrar esta sección sin hablar de la experiencia de compra. El momento en el que se utiliza el producto o servicio, las emociones que me genera. Las sensaciones que transmite. Que me llevo. 

			En algunos sectores, lo que suceda a la hora de recibir el servicio o el producto es clave para la satisfacción del cliente. Bares, restaurantes, hoteles. Servicios en los que voy a vivir la experiencia de dormir, de comer. En lo que aspectos relacionados con este proceso juegan un papel fundamental.

			Cambiar la experiencia a la hora de comprar también puede ser una propuesta salmón que nos aleje a los estándares de nuestro mercado.

			Lookiero es una empresa que cambia la experiencia de compra de ropa. En su web describen el proceso en tres simples pasos:

			
					Háblanos de ti: crea tu perfil y así conoceremos tu estilo y preferencias para hacer la selección de prendas que mejor vaya contigo.

					Pide tu Lookiero: te enviaremos a casa las 5 prendas seleccionadas por tu Personal Shopper especialmente para ti.

					Prueba y elige: tendrás 5 días para probar tu selección. Devuelve lo que no quieras y paga solo por lo que te quedes.

			

			Comprar ropa con Lookiero es una experiencia diferente. Así lo confirman sus clientas que dicen cosas como estas:

			«La experiencia de comprar en Lookiero ha sido genial: divertida, emocionante, sorprendente y muy satisfactoria. He hecho dos pedidos y en ambos he esperado la caja con ilusión, me ha encantado la selección hecha por la Personal Shopper».

			«La verdad es que me parece un momento divertido e incluso emocionante el recibir la caja Lookiero y descubrir lo que la Personal Shopper ha elegido para ti».

			Como se puede apreciar, han entrado componentes en el proceso que son capaces de generar emociones muy positivas. Que alguien seleccione ropa por ti o el efecto sorpresa son aspectos de mucho peso en los procesos de compra. 

			Lucas es CalvoConBarba. No es que sea su descripción física, que sí lo es. Es su página web. www.calvoconbarba.com. En su blog leí hace más de 2 años una experiencia vivida con una empresa y me impactó tanto que aquí está. 

			Me he permitido rescatar algunas partes de su explicación. Son de su experiencia en un hotel. Creo que merece la pena. 

			«… ¿Sabes qué me encontré cuando entré en mi habitación del Casual Madrid del Teatro? Una cubitera con dos cervezas frías y personalizadas con mi avatar. Con un diseño que recreaba el propio de la marca de la cerveza, pero que incluía el hashtag #HagamosCosas, el mismo que utilizo como cierre en mis vídeos en YouTube. Y además una carta en la que decían que estuviéramos tranquilos, que en el desayuno encontraríamos varias opciones sin lactosa para María (es intolerante a la lactosa). AWESOME, ¿no? La verdad es que sí. Te hace sentir que se han preocupado de informarse de quién eres, y que, además, cuando te preguntan algo, te escuchan, y además circulan la información entre los empleados del hotel para que se tenga en cuenta. ¿Qué más puedes pedir cuando estás fuera de casa?

			¿Cuánto les ha costado hacerlo? No lo sé, pero entiendo que, a nivel de inversión económica, poca. Es mucho mayor la inversión en filosofía de trabajo y filosofía de atención. En formación a su personal para hacernos sentir cuidados y mimados en todo momento. Por hacernos sentir como en casa, a pesar de estar en un hotel. Y esa es una muy buena manera de fidelizar. Una muy buena manera de destacar frente a otros hoteles impersonales de la competencia. Y en un mundo tan competido y saturado como el actual… parece ser el único camino».

			La posventa, buen espacio para tener una actitud salmón

			Patagonia es una marca de ropa que afirma: «Estamos en este negocio para salvar nuestro hogar, el planeta Tierra». Un propósito que puede ser compartido por muchos usuarios. Que puede atraer a clientes que comparten estos valores. Esta forma de consumir. Pero ¿qué hace Patagonia para que realmente le creamos? ¿Creemos lo que nos cuenta?

			Además de sus procesos productivos, su cuidado con la procedencia de sus materias primas, su compromiso con movimientos medioambientales, me gustaría destacar una de sus peculiaridades. La que le ha traído a esta sección del libro. 

			Worn Wear es la apuesta de Patagonia por la reparación. Alargar la vida útil de sus prendas es una prioridad para contaminar menos reduciendo el consumo. Por ello, tienen un programa muy ambicioso de reparación de la ropa. «Mejor que nuevo» lo denominan.

			«Te invitamos a reparar en vez de comprar nuevo. Desde las 2 a las 7 PM, extiende la vida útil de tu ropa junto a nuestro Equipo Worn Wear en todas nuestras tiendas».

			Todavía más interesante. Han creado un equipo móvil de reparación. Así lo describen:

			«¡Conoce nuestro carrito de reparaciones móvil! Te llevamos Worn Wear a donde tú estés. Con nuestro carrito especializado en reparaciones, viajamos por Chile y reparamos totalmente gratis tus prendas favoritas; así puedes seguir viviendo aventuras y contando historias con ellas».

			Acciones que pasan de las palabras a los hechos. Que cuestan dinero. Que van en contra de sus resultados. Eso sí es un compromiso, no solamente frases en una web, inversión, dinero gastado para aportar valor a sus clientes y luchar por una causa.

			Facilita la posibilidad de darte de baja

			¿Has intentado darte de baja en una empresa de telefonía móvil? Me imagino que alguna vez sí. Estamos tan maltratados por algunas empresas que muchos clientes pasan por este mal trago.

			O2 apuesta por hacerlo todo fácil. Sabe las complicaciones que los clientes tienen con su permanencia, darse de baja... por lo que se compromete a que sea un proceso fácil: «No existen cláusulas de permanencia ni penalizaciones ocultas. Si decides irte, lo harás con tranquilidad y sin intentos de retención por nuestra parte». 

			CIERRE. Actitud Salmón en el proceso de compra

			Te propongo una serie de preguntas que te puedes hacer para encontrar oportunidades en el proceso de compra. 

			Comienza por aportar valor en las primeras fases. 

			
					¿Qué información relevante puedo ofrecerle en las primeras fases? ¿Cómo conseguir que me tenga en cuenta, no se olvide de mí?

					¿Qué puedes hacer para salir mejor parado en la comparación con tu competencia? ¿Qué argumentos puedes presentar para que te tenga en cuenta?

					¿Puedes conseguir testimonios de tus clientes para futuras acciones comerciales? ¿Y visualizar clientes satisfechos para aumentar la confianza en tu empresa?

			

			Facilita la compra

			
					¿Cuál es la principal barrera para comprar tu solución, con la que te encuentras siempre? ¿Qué puedes hacer para derribarla?

					¿Puedes cambiar el formato de compra? ¿Y pasar a suscripción, a tiempo, precio único, otras formas de pago...?

			

			Mejora la experiencia de compra

			
					¿Qué puedes hacer para mejorar la experiencia de compra, que la recuerde, que sea memorable, convertirlo en algo especial, único?

			

			


 

			





COMUNICACIÓN:
El vehículo hacia el cliente

			


La comunicación es la clave para llegar a los clientes. Es el medio para que nos perciban de una determinada manera. Que entiendan lo que somos. Que sepan por qué nosotros y no otros. Es el vehículo para transmitir mis diferencias. 

			Te propongo un juego. Navega por las webs de tu competencia, de tu sector. Vamos a ver lo que dicen, lo que cuentan de su actividad. Qué hacen, qué les diferencia. Hace unos días llevé a cabo este ejercicio con un cliente y quiero compartir contigo la experiencia. Un texto que estoy seguro podrías encontrar tú si realizas esta búsqueda.

			Este es el extracto de una web competencia de mi cliente. He quitado los datos concretos del caso, ya que no nos aporta nada. 

			«¿POR QUÉ NOSOTROS? Llevamos 30 años dedicándonos a (sector). Nos hemos ganado la fidelidad de nuestros clientes cuidando cada detalle y asesorándolos desde nuestro profundo conocimiento del mercado.

			Todos los profesionales de (empresa) nos comprometemos con la perfecta ejecución de cada una de las fases de (servicio). Disponemos de los materiales, medios y equipos más avanzados y eficaces para que la ejecución de (servicio) sea perfecta en calidades y plazos, ajustándonos a tu presupuesto.

			Y por supuesto, tramitamos los (servicios) y te asesoramos sobre subvenciones y financiación del proyecto».

			¿Qué te parece? Genérico, ¿verdad? Corre a comprobar cómo son los textos de tu web. ¿Qué cuentas?

			¿Tú también utilizas el «efecto confeti», el «efecto Disney»? 

			Este caso es de libro y se repite continuamente en diferentes sectores y empresas. «Cuidando detalles». «Asesorándoles». «Profundo conocimiento». «Perfecta ejecución». «Más avanzados y eficaces».  «Para que la ejecución sea perfecta»…

			¿Qué sucede con la comunicación general de las empresas?

			Como norma general, los problemas en la comunicación de las empresas se repiten con un mismo patrón. Nos da miedo salirnos del guion. Arriesgar. Todos repetimos los mismos mensajes porque queremos agradar a una mayoría. Recuerda lo que decía Woody Allen. Ese camino es el peor que existe. Seguir el patrón que sigue la mayoría nos hace irrelevantes. No significamos nada para nadie. No impactamos. 

			Con estos miedos, la comunicación de las empresas es generalista. Está repleta de un carrusel de frases hechas con las que queremos decirlo todo sin decir nada relevante. 

			Los errores más comunes que encontramos en la comunicación de las empresas se resumen en los siguientes puntos.

			
					Se centran en hablar de sus productos y servicios. No se preocupan de los dolores y los problemas de los clientes. Te cuentan lo que hacen y luego, si quieres, les compras…

					Se centran en los beneficios de su actividad. Hablan de los mínimos de su mercado. De los beneficios generales de la actividad, no de lo que les diferencia.

					Utilizan palabras huecas, vacías. Hablar de equipos avanzados, compromiso con el cliente, perfecta ejecución... ¿qué aporta?

					El tono es similar en la mayoría de los casos. Impecable. Políticamente correcto. Sin meterme en líos. Lo que el cliente quiere oír. Todo lo hacemos perfecto. Todo es de color de rosa.

					Tecnicismos propios del sector: En ocasiones, no hay quien les entienda. Sus palabras son un jeroglífico para los demás. Y no se dan cuenta.

			

			En realidad, estamos emborrachados con palabras que ya nadie se cree. Ya nadie escucha. No queremos admitir que un hecho vale más que mil palabras. Que lo que hacemos comunica tanto o más que lo que decimos. Lo que otros dicen de nosotros influye más en los clientes que nuestras palabras vacías.

			La comunicación va más allá de lo que decimos de nosotros mismos. 

			Para activar nuestra Actitud Salmón debemos ser críticos. La fuerza de nuestra comunicación no nace en nuestras palabras. Comienza con otros elementos básicos de nuestro negocio: la orientación al cliente, nuestra oferta diferenciadora, nuestro formato sorprendente… Todo ello es la base para impactar en nuestra comunicación. 

			Empecemos por ahí. 

			¿Cómo analizo lo que me cuentas?

			La web es un buen escaparate para conocer lo que las empresas proponen y cómo lo presentan. Cuando analizo la comunicación de una empresa hago un ejercicio que quiero compartir contigo. 

			Lo primero que hago es separar los méritos de los diseñadores web, la agencia de diseño contratada con la propuesta de valor de la empresa. Fundamental. Los clientes no nos dejamos engañar por imágenes bonitas. Textos rimbombantes. Tenemos criterio y sabemos lo que queremos. Lo que satisface nuestras necesidades y soluciona nuestros problemas. Un buen trabajo de un diseñador web no significa una buena propuesta empresarial. Ni de largo. 

			Seguidamente quito todos los mensajes relacionados con los mínimos del sector y los beneficios que me va a aportar.

			Analizo con cuidado lo que me cuentan sobre su experiencia, proyectos en los que han estado... Hay que tener en cuenta que muchas empresas son como el parchís. Comen una y cuentan 20. 

			Intento visualizar su valor diferencial. Por qué ellos y no la competencia. ¿Se centran en solucionar mi problema? ¿Lo hacen de forma diferente, extraordinaria? ¿Me sorprenden?

			Por último, me gusta observar su tono de voz, su actitud. Doy mucha importancia a cómo se expresa una empresa. ¿Habla desde un púlpito porque lo sabe todo? ¿Te quiere escuchar y le importa tu opinión? ¿Te hace preguntas?

			Aspectos emocionales vinculados a sus valores, su forma de expresarse y su forma de estar en el mercado. 

			Aunque parece que mi análisis está muy estructurado, los clientes utilizan estos mismos mecanismos para saber lo que eres. A través de lo que ven, les propones, les dices, te permitirán pasar al siguiente nivel o acabarán contigo en un clic.

			Un ejercicio muy chulo es estudiar los valores de las empresas. El capítulo en el que aparece la visión, misión y valores, si tienes un rato, hazlo. Te vas a divertir. 

			Sé crítico e intentar ver si dicen lo mismo que todos. Si es así, no vamos a juzgar todavía. Intenta ver si en su propuesta hay algo que refuerce esos valores que predica. Si invierte dinero para llevarlos a cabo o, simplemente, son palabras en una página web. Recuerda lo que hacía Patagonia. 

			La comunicación al servicio del posicionamiento

			La comunicación es mucho más que textos, que mensajes en una página web. Es mucho más que lo que dices. La comunicación es el eje central de la percepción que los clientes tienen de nuestro negocio. Comunica mi web. Comunica el espacio de mis oficinas. Comunica la actitud de mi equipo. Comunica mi forma de ofrecer el servicio. 

			La comunicación se genera a partir de la relación que tenemos con el cliente. Todos los puntos de interacción entre los clientes y usuarios son comunicación. Van a ser aspectos que suman a la percepción que mi cliente tenga de mí.

			Puedes decir palabras bonitas. Decorar los espacios muy modernos y agradables. Si el cliente no siente lo que le transmites, su percepción es diferente, los mensajes publicitarios caen directamente en saco roto. 

			Esto es lo que me sucede a mi actualmente con los bancos en España. 

			Como estrategia de crecimiento, han apostado por el cliente digital. Les interesa que el cliente lo haga todo. Cuantas más gestiones realices por internet o en el cajero, más rentable serás para ellos. Con esta visión han diseñado las nuevas sucursales. Han apostado por poner un local parecido a un bar. Han eliminado las mesas tradicionales y han decorado sus sucursales como si fuese un espacio de ocio, de charla tranquila con los amigos. Palabras hermosas en su comunicación. Espacios bonitos. Muy bien decorados. Modernos. Por otro lado, han eliminado personal presente en las sucursales y priorizan los clientes con cita, los clientes que tienen que hacer gestiones importantes. Inversiones. Planes a largo plazo. Principalmente, clientes con gran patrimonio o de empresas. Si quieres hacer gestiones del día a día —sacar dinero, una transferencia, una consulta...—, pasas automáticamente a la cola. Tendrás que coger un número. Esperar a que te llamen. Te aconsejo que vayas con paciencia. Una persona muy amable del equipo se acercará a ti para ayudarte hacer la gestión por el cajero. Todo es más fácil en el cajero o en internet. Por tu comodidad, te dirán. Por sus resultados, te diré yo. 

			En este caso, la comunicación va más allá de los mensajes publicitarios y el espacio de ocio. La empresa comunica cuando me hace esperar. La empresa comunica cuando me desvía. Cuando me trata como un cliente poco importante. Cuando veo que hay tres personas en las mesas y solamente atiende al público en la sucursal una. 

			La comunicación nos ayuda a anclar una idea clave en la mente de nuestro receptor. Impacta directamente en nuestra credibilidad. Y nos ayudará a crear relaciones estables y duraderas con nuestros clientes siempre que no seamos generalistas ni utilicemos palabras vacías y seamos irrelevantes.

			Veamos cómo lo podemos hacer. 

		


		
			





1.- Comunicación de persona a persona

			


Preparando este libro tuvimos un encuentro de varios profesionales que estamos intentando conseguir este objetivo. Un encuentro de un fin de semana en el que coincidimos 15 personas que no nos conocíamos de nada. 

			Es curioso ver cómo reaccionamos cada uno en una situación de estas características. Está el chistoso, el tímido, el comedido...

			Es fascinante comprobar que hay personas con las que conectas en el minuto cero y con otras que no lo consigues hacer en todo el fin de semana.

			Algunos cuentan toda su vida en pocas horas y de otros te despides sin conocer nada de su vida personal. Una persona. Una manera de ser. Una personalidad. 

			Las empresas no son muy diferentes. Aunque queremos esconder nuestra personalidad tras mensajes generalistas y con poca diferenciación, no podemos escapar de lo que somos. 

			Desde la aparición de los blogs, las redes sociales y los contenidos, se ha mostrado más evidente. Las empresas han comenzado a tomar parte activa en las conversaciones, por lo que han tenido que comenzar a hablar mostrando cómo son en realidad. 

			¿Cómo se comporta una empresa? 

			La comunicación de una empresa se basa en lo que dice, pero también en lo que hace e incluso en lo que es, cuáles son sus valores, prioridades. Por qué actúa como actúa.

			Cuando un banco me dice «bajémonos los humos» está intentando bajarse de un pedestal. De una posición de superioridad donde ha estado hasta el momento. Intenta lanzarme un mensaje claro. «Hasta ahora yo pensaba en mí mismo. Me creía el rey de la fiesta y ahora me preocupo por ti». 

			Cosas que pasaron tras la crisis financiera. 

			La comunicación entre empresas debe ser como la comunicación entre personas. De uno a uno. El que recibe la información tiene sus propios intereses, su forma de percibir lo que le dices. Sus miedos. Sus preocupaciones.

			¿Tu empresa cómo es? Está preocupada porque las cosas funcionen correctamente. Le gusta tener el control sobre lo que ocurre a su alrededor. Está volcada en los demás. En sus necesidades. Centrada en prestar ayuda. Se caracteriza por su sentido del deber y la moralidad. Le gusta implantar sistemas de normas y reglas para que las cosas funcionen correctamente, que esté todo bajo control. O, por el contrario, es alegre y cercana. Disfruta entreteniéndose y entreteniendo a los que están alrededor. La diversión es uno de los pilares de sus actuaciones. 

			Diseñando una personalidad

			¿Qué personalidad transmite una gomina para el pelo que se llama Moco de gorila?

			¿Qué te transmite una empresa que se llama Putos Modernos y su producto estrella es la Puta Agenda del Autónomo?

			Sin irnos a ejemplos tan extremos, en mercados más conocidos, siguiendo con los bancos, con empresas que conoces, ¿qué personalidad tiene BBVA frente a Evo o frente a Ing Direct?

			La personalidad está formada por lo que eres, lo que haces y lo que dices. Es clave en la percepción que el mercado tendrá de ti. 

			Lo que soy. Lo que hago. Lo que digo.

			Dt creativos es una agencia situada en Bilbao. Destaca por las acciones impactantes que pone en marcha. Creatividad exponencial que busca realizar acciones de alto impacto. Una empresa retadora, irreverente, con espíritu crítico que no deja indiferente a nadie.

			La personalidad de esta empresa es un claro reflejo de la personalidad de su fundador, David Tazueco. Un genio creativo muy controvertido que no genera puntos intermedios. O adoras su trabajo, su capacidad creativa, su genialidad, o, por el contrario, no le aguantas. Te parece un prepotente. Una persona que se excede en sus comentarios y valoraciones. Una personalidad extrema, muy marcada, que no deja a nadie indiferente. Ese es uno de los secretos de su éxito. La polaridad. 

			En negocios pequeños, la personalidad de la empresa coincide con la personalidad de su fundador. ¿Te puedes permitir ser transgresor? ¿Poner en duda los mensajes habituales de tu sector? ¿Qué personalidad tiene tu empresa? ¿Es la misma que la tuya?

			Los mensajes de las empresas son realizados, en su mayoría, por encargo. La personalidad no se puede encargar, no se puede pedir que nos la cree alguien externo a nosotros. Nuestra personalidad está conformada por la coherencia entre lo que soy, lo que digo y lo que hago.

			Es igual que el padre con un cigarro en la boca que le dice a su hijo que fumar es malo. O que debe dejar de estar con el móvil cuando él está mandando un mensaje o consultando su Facebook.

			La coherencia entre estos tres aspectos es la clave para que la comunicación no tenga fisuras. No nos convirtamos en una empresa con mensajes cocinados por otros. Sin esencia. Mensajes que no nos representan.

			En busca de la confianza

			Hasta los años 90, las empresas controlaban el 100 % de su comunicación. 

			El proceso era sencillo. Contrataban medios creíbles: periódico, televisión, radio... Se centraban en comunicar en lo que eran buenos y trataban de convencernos de que necesitábamos sus productos. Los clientes y la opinión pública no ponían en duda lo que se les contaba.

			En los años 2000 se produjeron unos cambios que revolucionaron la comunicación empresarial. La globalización, la digitalización, las fake news, la corrupción, las crisis... generan una quiebra en la confianza. Se perdió toda la credibilidad en los medios de comunicación y las instituciones. En esos momentos se dejó de creer en los mensajes que nos lanzaban las empresas. 

			Las fuentes de información y confianza se trasladan a otros lugares. Los clientes se informan a través de los motores de búsqueda y contenidos. Pasan a fiarse de expertos en cada materia, clientes de la empresa y empleados de base de las mismas en este orden de importancia. 

			Por este motivo, las empresas pasan de tener el control a necesitar que se fíen de ellas. Entramos en la economía de la confianza.

			Ahora las reglas son otras. De obligado cumplimiento si quieres conectar con tus clientes.

			La empresa ha perdido el control de la comunicación. Los clientes tienen ahora el control. Si la empresa no trabaja para darles información creíble, la encontrarán en algún sitio. Y entonces no tendrás nada que decir.

			Que te vean junto a tu mensaje enlatado... ya no es suficiente. La comunicación unilateral desde la empresa, eso ya no sirve de nada. 

			Tendrás que centrarte en que otros hablen bien de ti. Los grupos de interés lo primero que harán será juzgarte. Generar una opinión sobre ti. Que esa opinión sea positiva o negativa dependerá de la información que reciban y la fuente de la que venga. El juicio genera una actitud y esta actitud un comportamiento. Necesitamos activar el comportamiento favorable. Por ello, necesitamos que hablen bien de nosotros. 

			Para ello, NO cuentes lo que haces sino POR QUÉ lo haces. La única forma que tenemos de que hablen bien de nosotros de forma desinteresada es conectando emocionalmente con los demás. Nadie conecta contándole lo que haces, sino emocionándole con el por qué lo haces.

			Las empresas nos hablan continuamente de sus servicios, sus productos, su calidad, sus envíos. Elementos racionales que son fáciles de comunicar pero que no llegan al corazón de nadie. Muy pocas empresas pueden decir con claridad POR QUÉ hacen lo que hacen. Más allá de ganar dinero, cuál es su finalidad, su motivo, su creencia. ¿Por qué existe tu empresa? ¿Por qué le debería importar a alguien? Si no sabes responderme a estas preguntas… ¿por qué tengo que hablar bien de ti?

			Si quieres impactar tendrás que identificar cuál es tu «por qué». El motivo por el que haces lo que haces.

			El caso de alquiler seguro, por ejemplo. Su porqué sería algo así: «Asumir los riesgos de mi mercado de forma que el cliente disfrute tranquilo de los réditos de su vivienda». 

			El caso de Inge Sáez, especialista en LinkedIn, sería: «Acercar LinkedIn a los profesionales de forma que pueda ayudarles a encontrar mejores empleos o contactos para desarrollar sus negocios».

			¿Cuál es tu «por qué»?

			Los salmones estamos en guerra

			Si tienes un «POR QUÉ», tienes una batalla que librar. Una lucha contra algo o alguien. No te asustes, estamos hablando de comunicación. 

			¿Cuál es tu batalla?

			En mi caso, en este libro, mi batalla es contra los supervillanos. Contra las mentes reactivas. No puedo permitir que ellos ganen la batalla.

			Sinazucar.org ha declarado la guerra a este producto. Con imágenes muy claras y descriptivas están sumando adeptos a su guerra. Combatientes contra el azúcar. 

			La Puta Agenda del Autónomo nace de una batalla contra el cúmulo de tareas que tiene que hacer un autónomo. 

			Al Gore y ahora Greta Thunberg le ha declarado la guerra al cambio climático. 

			En comunicación es más potente visualizar contra quién luchas que lo que defiendes. No es lo mismo apoyar el medioambiente que luchar contra el plástico. Más concreto. Más directo. Más fácil de encontrar seguidores y una vinculación directa con ellos. Se convierte en una batalla del día a día. 

			Tener un enemigo muy claro nos ayuda a polarizar nuestro discurso. Saber que lo que digo está muy alineado con lo que soy, con lo que pienso. Y, sobre todo, a reclutar a todas aquellas personas que tienen esta misma batalla.

			El pegamento No Más Clavos tiene claro cuál es su batalla. Quién es su enemigo. Por qué debo confiar en este pegamento y para quién está pensado. Si odias hacer agujeros, no te gusta usar el martillo, los clavos siempre se te tuercen... Estamos en la misma guerra.

			Lucha contra tu sector

			¿Tú también piensas que los bancos se han creído superiores? ¿Han tratado a los clientes como han querido? ¿Engañándoles y priorizando siempre sus intereses?

			Un salmón en este mercado es EVO, que es muy consciente de esta sensación entre los clientes. 

			Evo Banco nos dice: «Bajémonos los humos», una declaración de intenciones con la que quiere reforzar los valores de transparencia y experiencia de cliente. Dos valores que constituyen la esencia de su diferenciación. 

			EVO quiere diferenciarse de la banca tradicional con el concepto «Nunca iguales». Esta empresa busca evidenciar los abusos que el sector ha tenido con los clientes hasta el momento. Su batalla la libra con comparaciones con otros entornos profesionales. Por ejemplo, nos plantea situaciones insólitas como que un bar cobrase por el uso de una cucharilla de café o que un aeropuerto cerrara por las tardes.

			¿Qué es lo que no te gusta de tu sector, con lo que no estás de acuerdo?

			Haz de ello tu batalla.

			Cambia el tono

			Se suele decir que una persona con personalidad es aquella que dice las cosas con claridad. Que tiene las ideas muy claras y que las defiende, aunque no vayan a favor del pensamiento general.

			Si tenemos una personalidad propia, debemos tener un tono de comunicación propio. El tono de comunicación está centrado en cómo decimos las cosas y cómo se alinean con nuestra personalidad. 	

			Seguir al rebaño provoca que en cada mercado se establezca una forma de comunicar estandarizada con los clientes. Dependiendo del sector y de la disciplina el tono de comunicación suele ser similar.

			Todos los abogados te hablan igual. Las agencias de viajes hablan igual. Las compañías de telefonía hablan igual. Es lo que denominamos tono sectorial.

			Ing Direct rompió el tono establecido en la comunicación de su sector cuando entró en el mercado español. Un tono y una forma de comunicar que evidenciaba una empresa diferente al resto. Yoigo hizo lo mismo en el sector de la telefonía.

			Cómo habla una empresa en redes o su forma de responder a las críticas define también su personalidad.

			Un caso muy sonado en redes sociales es el de Cruzcampo. Esta cerveza recibe muchos ataques a través de las redes sociales, a lo que ellos responden con mucho humor. Fuera de lo políticamente correcto. Con personalidad propia. Una forma de convertir los ataques en oportunidades a través del tono que utilizan. Transcribo directamente dos ejemplos que ilustran el tono utilizado por Cruzcampo.

			Un comentario en Twitter:

			«¡Qué cerveza! Es como si escurrieras un calcetín de un mendigo dentro de una botella con ajos y huevos podridos para, finalmente, añadirle el agua sucia de la fregona de una discoteca y una rata disuelta del metro de Nueva York, dándole ese toque tan especial». 

			A lo que la empresa respondió.

			«Sí, claro, hasta Nueva York vamos a irnos. La rata es de Chiclana».

			Otra que me gusta mucho, a una usuaria en Twitter también:

			«Sabor perfecto a pis de gato XD»

			A lo que la marca respondió.

			«Que sepas a qué sabe el pis de gato, ya de por sí, no es muy normal».

			Ser natural, tener un tono propio puede visualizar tu Actitud Salmón. Tenlo en cuenta. 

			Podemos ser irreverentes si eso nos ayuda

			¿Recuerdas el ejemplo de La Pollería? El gofre tiene una forma muy explícita y su comunicación es políticamente correcta. No necesitan reforzarlo con mensajes fuera de tono. Todo lo contrario. La Pollería: un doble juego muy acertado en este caso.

			Por otro lado, puedes apostar por la opción contraria.

			Putos Modernos. Su producto estrella, con la que nació esta empresa, es la Puta Agenda del Autónomo. 

			Utilizar este lenguaje conecta con un colectivo que se siente atrapado por la escasez de tiempo. Atrapado entre todas las tareas pendientes por hacer. Que le vuelven loco y no le dejan vivir. 

			Utilizar este lenguaje consigue conectar con su audiencia a través de una de sus frustraciones.

		


		
			


2.- La comunicación en favor de tus diferencias 

			





Los mensajes generalistas son monótonos y no sirven para que el cliente reaccione. No consiguen que actúe. El poder de nuestra mente para desconectar es alucinante. Si no le enganchas, desaparece. No te va a dar ni un segundo más del que te hayas merecido.

			Tiene otras cosas más importantes en que pensar. Por ello, necesitas ser interesante. Cautivar su atención. Comenzar por realizar una comunicación orientada a las personas ya es un primer paso que puede generar efectos sorprendentes.

			Las empresas escriben pensando en ellas mismas. Poner texto rimbombante muy peripuesto nos hace parecer más importantes. Más sabios. Pero mucho menos interesantes. 

			Si miramos desde dentro (oferta) hacia afuera (demanda), es más significativo parecer sabio que interesar a mi audiencia. Si pensamos desde fuera (demanda) hacia adentro (oferta) es más significativo interesar a tu audiencia que tu ego o tus intereses. 

			Eso lo debes tener en cuenta tú. El cliente ya ha tomado su decisión.

			Creatividad en favor de mi diferencia

			«Dicen que lo importante es que hablen de ti, aunque sea mal». ¿Estás de acuerdo?

			Si te conformas con esta afirmación es que tienes un problema de fondo. Grave. Si solo consigues que hablen de ti mal es que tu propuesta no funciona. Tu oferta falla.

			Si vas a gastar energía en que hablen de ti, ¿por qué no intentas que sea por lo que haces bien, por lo que valoran los demás de ti, por lo que te diferencia? 

			No pierdas el norte. Céntrate en lo básico.

			La comunicación debe estar al servicio de los intereses de la empresa. De la percepción que quieras conseguir que tenga tu público. De tus resultados. No podemos dejarnos llevar por ideas creativas sin orientación a nuestro negocio. A nuestra diferencia.

			Monastrellissimo es un vino tinto. En su etiqueta puedes leer: «Tinto de color fuerte, rojo púrpura intenso con ribetes violáceos, muy expresivo y afrutado en nariz con taninos vivos en boca y con gran estructura. Como si te digo que… unos leperos vampiros, de buena familia, lo recolectan solo en noches de apareamiento del cernícalo real mientras escuchan a Chiquetete (los leperos). Acto seguido se fermenta en barricas de tungsteno construidas por glamurosos enanos carlistas con crestas de colores. Te lo vas a creer igual».

			Lo he copiado tal como viene en la etiqueta. Yo también alucino.

			Ya ves… creatividad sin sentido. Textos gratuitos. Algunos podrán decir que estoy hablando del vino. Cierto. Pero esta propuesta no destaca ningún valor propio y diferente del producto. No me llevo ninguna conclusión. Ningún ancla que me permita probarlo si me encuentro con él en un lineal. Los creativos son muy buenos, pero el producto es uno más.

			Una actitud salmón mal entendida. 

			Cerveza Erboquerón, por el contrario, apuesta por un concepto creativo que le posiciona. En su estrategia de comunicación ha creado una campaña denominada «el soso del grupo». Muy divertida y viral. Su acierto, a diferencia de Monastrellisimo, es que la cerveza Erboqueron se hace con agua de mar. Juegan con el concepto de la sal. Un producto que tiene una motivación de compra clara: la curiosidad, el descubrimiento. La comunicación fortalece esa diferenciación con un tono desenfadado y una personalidad muy utilizada en ese sector. Eso no pasa con Monastrellisimo. El vino no destaca ningún valor añadido. Ningún elemento propio del producto que haya suscitado mi interés. 

			Haz una promesa concreta

			Tu audiencia quiere que te mojes. Que te comprometas. Que concretes. Que le hagas promesas. 

			Dar un buen servicio, ¿qué significa? «Apostamos por productos de calidad». ¿Qué es, que no se rompen si los tiro al suelo?, ¿que no se descomponen? La concreción es un elemento clave para entender lo que me propones. A lo que te comprometes. No es lo mismo decir que damos un buen servicio que decirte: «Como tardemos más de 24 horas en entregártelo, te cobramos 0 euros».

			Una peluquería de Murcia, en España, conscientes de que a sus clientes no les gustaba esperar, lanza una promesa muy clara basada en esta frustración. «Si tiene que esperar más de 10 minutos, le hacemos el corte de pelo gratis». Un sistema de agenda muy exigente ayudaba a realizar esta promesa.

			Imagina a los clientes mirando el reloj continuamente para saber si tendrán que pagar.

			Para ser creíble, deberás mojarte. Concretar.

			Necesitarás anclar una idea

			Ya conoces todos los impactos de comunicación y publicidad que recibe nuestro cerebro. Por muy inteligentes que seamos, somos incapaces de procesar toda esta información. Y menos aún de retenerla.

			Nuestro cerebro necesita resúmenes sencillos de los conceptos complicados. Necesita atajos. La comunicación debe centrarse en ofrecer estos atajos a la mente para que pueda retener nuestro mensaje. El concepto principal con el que queremos que se queden. 

			Tendremos que buscar relaciones de pareja entre mi marca, mi empresa, mi producto, con un concepto clave que quiero que retenga mi cliente. 

			Este concepto clave viene marcado por mi elemento diferencial. Recuerda. Por qué yo y no mi competencia. Necesitamos un mensaje claro que ofrecer. Diferenciador. Único. Y hacerlo de forma sencilla.

			Ketekelo define su propuesta de valor como: «el mundo del bebé con renove». 

			
					Estrena: Por una parte, del precio. 

					Renueva: Envíanoslo al crecer tu bebé. 

					Ahorra: hasta un 40 %.

			

			Colchones Marmota se centra en los miedos de sus clientes a la hora de comprar un colchón por internet. Ahí es donde la comunicación debe reforzar ese concepto: «El Colchón Marmota se prueba en casa 100 noches, como debe ser».

			Alquiler seguro lo tiene claro. «0 % de morosidad. Cobro puntual de la renta el día 5 de cada mes». Lookiero. «Recibe 5 prendas seleccionadas por tu Personal Shopper especialmente para ti y paga solo por lo que te quedes».

			Conceptos clave que resumen mi «por qué».

			Aduéñate de conceptos

			Una forma de anclar que funciona muy bien es adueñándote de conceptos. Y liderarlos. Utilizarlos como eje de comunicación. 

			Estos conceptos pueden venir de miedos de nuestros clientes. De elementos diferenciales propios. De características específicas. De beneficios muy demandados por los clientes.... Deben ser aspectos clave para ellos. Conceptos que él valore. Que recuerde. Que le ayude a difundir nuestro mensaje. A repetir la compra. 

			Black Insomnia, cuando afirma que es el café más fuerte del mundo, sabe a quién se está dirigiendo. Se adueña de este concepto que interesa a los más arriesgados. Y lo presenta en su nombre y en su comunicación.

			En ocasiones, mi diferencial no es único. Vinos que se cultivan a más de 2000 metros hay unos cuantos. Don Diego, vino de altura, solamente hay uno. 

			Don Diego se ha adueñado de este concepto para abanderarlo como propio llevándolo hasta el extremo en su comunicación. Patrocina a montañeros, el restaurante de la bodega está decorado como un campo base. Hasta han realizado un packaging simulando una botella de oxígeno como la de las expediciones. Adueñarse del concepto y llevarlo a toda su comunicación refuerza el mensaje. 

			En el mercado del automóvil se ve muy claro. ¿Quién se ha adueñado durante años del concepto de seguridad y del de diseño? En tu pequeño negocio también lo puedes hacer. 


		


		
			





3.- Lleva tu diferencia a todas partes

			


¿Cómo crean los clientes una percepción sobre nuestra empresa? 

			Es una suma de iteraciones entre ellos y nosotros. Todos los puntos de contacto van a configurar la percepción que el cliente tenga de mí.

			Estamos en continuo examen. Somos permanentemente juzgados. Cada vez que entran en contacto con nosotros, van sumando una pequeña experiencia a nuestra relación. Un pequeño grano de arena que forma una gran montaña.

			Todo lo que somos, hacemos y decimos influye en la percepción que tengan de nosotros. Cada vez estamos más expuestos y ya es imposible esconderse bajo palabras precocinadas o conceptos procesados. Al final vas a salir en la foto tal como eres, por lo que mejor es que tengas todo previsto, sonrías y seas natural. Si has trabajado las partes más importantes de tu negocio, seguro que sales muy favorecido.

			La coherencia es vital para no generar desajustes flagrantes. Recuerda mi percepción de los bancos y sus nuevos locales tipo bar. Maquillaje para no dar un buen servicio. 

			5 faros que iluminan

			Ya sabemos que la comunicación es más que los textos que están en tu web. La percepción que el cliente tenga de ti es más compleja y proviene de muchas partes.

			Yo lo veo como 5 faros que iluminan, que dicen que estás aquí. Que sirven para compararte con el resto. Dependiendo de tu actividad, unos faros tendrán más relevancia que otros. Quizás no te influyan todos a ti. Eso lo dejo a tu valoración. 

			Si hemos trabajado los puntos anteriores, tendremos una buena palanca de diferenciación. Un buen PORQUÉ. Si es así, aquí tenemos los soportes para que todos lo perciban con una visión global.

			Tus productos y servicios. Tu solución. Todo lo que conlleva el contacto con el producto o el servicio. Su nombre, su aspecto visual. El packaging en el que se presenta. Aspectos sensoriales que ayudan a percibir el valor diferencial de mi solución. 

			Recuerda el ejemplo de la bodega bajo el agua. Te entregaba la botella recubierta de corales. Un elemento muy potente que visualiza su diferenciación.

			C21 Be Brave, la marca de relojes orientada a la comunidad cristiana lo tiene claro. El nombre es C21, «los cristianos del siglo XXI»; el símbolo es el pez, ya que en la antigüedad este era utilizado para identificarse entre los cristianos; y el eslogan es «Be brave», haciendo referencia a que «hay que ser valiente y no hay que tener miedo» como siempre decía Juan Pablo II. 

			Los entornos físicos y los impactos. Las oficinas, fábricas, tiendas. Todo lo referente al punto de venta o la entrega del producto. 

			Un ejemplo que me cautiva es El Bosque de las Hadas, una visita obligada cada vez que voy a Barcelona. Un bar ambientado como un bosque. Vegetación, árboles... y de repente, se apagan las luces y suenan truenos. 

			Las comunicaciones. Comerciales, corporativas… Aspectos clave que deben reforzar nuestro mensaje. Recuerda, los salmones debemos ser arriesgados para diferenciarnos del resto. Mi tono, mi historia, mi estilo…

			Cuando tu diferenciación está clara puedes empezar por visualizarlo en tu nombre. Un ejemplo que me gusta es Mymuesli. Un sistema para personalizar tu muesli a niveles máximos. Puedes configurar cada ingrediente, el bote, ponerle tu nombre… Te llega a casa un producto único. Hecho solamente para ti. Por eso es Mymuesli.

			Las personas. Eslabón fundamental en los servicios. Son la clave para generar malas o buenas experiencias. Una iteración desagradable con un miembro de tu equipo y adiós a todo el trabajo realizado hasta ese momento.

			En mi casa no comemos una marca concreta de pasta porque su director hizo unas declaraciones racistas con las que no estamos de acuerdo. Así son los clientes. Así somos nosotros. 

			Los medios sociales y digitales. Un faro que se ha colocado en el centro y lo ilumina todo. Una locura que ha venido a quedarse. No se puede controlar por la empresa y afecta a nuestra reputación.

			Solo podemos contrarrestarlo con naturalidad y transparencia. Recuerda el ejemplo de Cruzcampo.

			CIERRE. Actitud Salmón para comunicar con el cliente

			Te propongo una serie de preguntas para reflexionar sobre la forma de comunicar con tus clientes. Y así conectar con ellos. 

			Comienza por definir una personalidad propia.

			
					¿Qué personalidad tiene tu empresa? ¿Está definida? ¿Es clara?

					¿Está reflejada en los mensajes que lanzas, las propuestas que haces?

					¿Has pensado alguna vez en fortalecer tu comunicación a partir de lo que eres? ¿Ser consecuente con lo que haces y comunicarlo con contundencia?

					¿Cómo puedes escapar de textos generalistas, que no dicen nada y no aportan valor al cliente? ¿Te atreves a ser transgresor y no ser siempre políticamente correcto?

					¿Qué acciones concretas haces para generar confianza en tu cliente?

					¿Cuál es tu «por qué»? ¿Quién es tu enemigo? ¿Contra quién debes combatir? ¿Cómo se refleja esta batalla en tu comunicación? 

			

			Céntrate en comunicar tus diferencias.

			
					¿Verdaderamente tienes claro lo que te hace único? Ese elemento que valorará el cliente a la hora de comprar, ¿lo estás llevando a la comunicación con la importancia que tiene?

					¿Qué idea principal va a anclar? ¿De qué te vas a adueñar en tu comunicación?

					¿Utilizar el mismo tono que utiliza todo tu sector? ¿Te atreves a alejarte, a romperlo?

			

			Llévalo a todas partes.

			
					¿Cómo puedo llevar mi diferencia a mi nombre o mi eslogan? ¿Cómo puedo hacer que todo el mundo lo visualice, lo perciba? 

					¿Cómo puedo llevarlo a otros entornos? ¿Mi oficina, las personas…?

			

			


 






PARTE 3:
Poner en marcha tu
Actitud Salmón

			











Ya sé lo que estás pensando. «Muchos de los casos que me has presentado son excepcionales». «Mi mercado es diferente». «En mi mercado es complicado hacerlo».

			Espera un poco, vamos a puntualizar.

			Estudiar casos excepcionales nos ayuda a abrir horizontes, a ver más allá de la primera opción a la que nos lleva nuestra mente vaga, que no quiere pensar. No quiere liarse. Muchos de ellos son excepcionales porque son arriesgados. Son retadores. Aspectos que todos podemos tener en cuenta y activarlos para nuestro negocio.

			Si fuesen ejemplos basados en grandes inversiones, conocimientos y capacidades exclusivas... te daría la razón.

			En los casos presentados hay mucho de actitud. De querer ofrecer algo diferente. Poner en el mercado una solución pensada en el cliente. Sin miedo a salirse de los estándares. No olvides que somos salmones. Nuestra actitud nos va a llevar a donde otros no están ni estarán nunca. 

			Bueno, entramos en la última parte. Si has llegado hasta aquí, ahora solo necesitas ponerte en marcha. Activar todo lo que hemos visto. Aplicarlo. Probar. Equivocarte. Y avanzar. 

			Vamos a empezar a poner en práctica nuestra actitud salmón para que impacte en nuestro negocio.

		


		
			





7 ingredientes para ponerse en acción

			


El Dr. No, Pupax, No Future Man y todos los reactivos que tengas a tu alrededor no van a ser un freno para activarnos, eso lo tenemos claro.

			Aun así, durante la activación de la Actitud Salmón, nos encontraremos diferentes dificultades, aprendizajes a adquirir y formas de actuar que te explico a continuación.

			Tómalo como ideas o consejos generales. Depende de tu personalidad y forma de ser algunos te influirán. Otros no los verás necesarios. Tú mismo. Escucha, selecciona y actúa.

			La sordera selectiva 

			Tienes que ir con tapones de quita y pon por la vida. Te aconsejo que te conviertas en un sordo selectivo ante las reacciones de las personas de tu alrededor.

			Te encontrarás dos casos. Dos tipos de personas. Y es fundamental saber diferenciarlas.

			Primer grupo. Las personas que son reactivas. Que su mente no quiere moverse. Prefieren un no a un ¿por qué no? Están cargadas de datos y, según ellas, cargadas de razón. Un grupo muy numeroso que está por todas partes. Con esos, mi consejo, sordera total. Unos buenos tapones y a decir que sí, que sí, y a hacer lo que creamos convenientes. Los bloqueados son ellos.

			Segundo grupo. Los que reconocen que no tienen verdades absolutas. Que no nos dan afirmaciones o negaciones categóricas pero que te hacen dudar. Que te hacen preguntas que no habías imaginado y son críticos. Escucha a los que dudan de aspectos concretos y te sugieren que los verifiques. Que hagas pruebas. Que contrastes con el mercado. Que contrastes con los clientes antes de meterte en demasiados líos.

			Los que te ayudan a identificar los datos que te llevarán por buen camino. A esos merece la pena escuchar. 

			Escapa de los que creen que tienen la verdad absoluta. Sea a tu favor o en tu contra. La verdad no existe más allá de lo que el cliente haga. Por ello, la última palabra la tiene el cliente. Con su compra. Con su confianza.

			Pero ten cuidado. Puede ser que tu sordera selectiva se convierta en sordera total y decidas no escuchar a este segundo grupo. Son incómodos porque te hacen dudar. Corres el riesgo de «estar enamorado de tu idea» y que tus sesgos cognitivos te hagan pensar que tienes la razón. Que ellos se equivocan.

			Cuestionárselo todo

			Las preguntas son la chispa que enciende la mecha. Todo cambia cuando te cuestionas lo establecido. 

			Una pregunta desencadenante es la que te ayuda a abrir una puerta hasta el momento cerrada. Seguir una pista. Emprender un camino. Aquella que predispone a tu mente a pensar de forma diferente, retándole a plantear alternativas concretas. Un clásico es la pregunta «¿Y si…?».

			Un «¿Y si…?» que me ronda la cabeza últimamente es el siguiente: ¿Y si el pequeño comercio dejase de mirar a Amazon como su gran enemigo y lo convirtiese en su aliado comercial? Alguno me querrá lanzar a la hoguera. Yo, sinceramente, creo que detrás de esta pregunta hay caminos muy interesantes que desarrollar. 

			Sé que los clientes vienen a mi tienda a probarse calzado para acabar comprándolo en Amazon. ¿Y si lo compro yo con ellos desde mi tienda e incluso pueden recoger aquí el paquete? Yo me llevo una comisión en Amazon como afiliado y genero un cliente. Vale, reconozco que tengo mucho menos margen que en mi negocio tradicional, pero quizás lo pueda compensar de otra forma. Menos gastos de almacén, por ejemplo. Es ponerse a pensar. Recuerda, no es una barrera, es una variable a tener en cuenta. 

			Otros clásicos de las preguntas desencadenantes es el ejercicio de los 5 porqués, una forma de llegar a la raíz de los problemas explorando la relación entre causa y efecto.

			Si te apetece, profundiza sobre el mundo de las preguntas. Es más interesante que el de las respuestas. 

			Mirar en otra dirección o con otras gafas

			Ten un poco de empatía. Por favor. ¿No ves que el cliente está atosigado? Todos estáis ofreciendo lo mismo. Con diferencias imperceptibles para él. Cada vez es más complicado elegir. Nadie le ayuda. Da la sensación de que cada uno mira por sus intereses.

			Quizás la raíz del problema es que todos estamos mirando al mismo sitio con las mismas gafas. «Sobreservimos» al cliente dándole cosas que no necesita ni quiere.

			¿Qué pasaría si girásemos la cabeza y mirásemos otros mercados buscando soluciones e ideas para el mío? 

			Piensa en Ketekelo, una empresa de ropa para niños que permitía devolverla cuando se quedaba pequeña y te reembolsaban una parte del precio. El sistema es idéntico al que utilizábamos hace años con las botellas de cristal. Teníamos que llevar el casco y te devolvían dinero. O los entornos en los que me prestan un producto y me piden una fianza. Cuando lo devuelvo, me devuelven el dinero. 

			Ser multirrespuesta

			¿Recuerdas el caso del barómetro? Esa forma de pensar responde a un músculo que se trabaja. Debes comenzar a ejercitar el músculo de la apertura. Multiposibilidad lo llamo yo. 

			Es curioso que casi todos los retos a los que nos enfrentamos diariamente tienen varias formas de ser solucionados. Depende de la perspectiva que utilices. Ni para la decisión más simple. Para el problema más común de la vida diaria, las soluciones que puedes adoptar son variadas. Nunca existe una única opción para hacer las cosas. 

			El músculo de la multiposibilidad se ejercita. Yo intento hacerlo a diario.

			Orientado a la acción

			Sin acción no hay resultados. No hay cambio. No hay nada más que ideas. 

			No lo dejes para mañana. No pienses en darle una vuelta más a esa idea antes de ponerte en marcha. Recuerda que las cosas suceden cuando las ejecutas, no cuando las piensas. Lo que transforma los negocios son las acciones, no las ideas. 

			Solo puedo llegar a otros lugares si comienzas a andar ahora.

			Déjate influenciar por personas de acción que te rodeen. Son personas que se ponen a caminar en cuanto la chispa se enciende.

			Llévalo a tu terreno. Contrástalo con tu forma de pensar y actúa.

			Mejor hecho que perfecto

			Cuidado. Puedes caer en la trampa del «objeto reluciente», una trampa en la que hemos caído muchos. Entre ellos yo. Y en varias ocasiones. 

			El síndrome del objeto reluciente es aquel que nos lleva a no presentar un producto, un servicio, una idea, una web... lo que sea, hasta que no está perfecto. Tiene que tener todos los detalles. Todo finalizado de forma profesional. Para no dar sensación de chapuza. De falta de rigor.

			Si padeces el síndrome del objeto reluciente es porque has perdido perspectiva. Has metido tantas horas que no ves lo que tienes ya creado. Deja de darle más vueltas. Sácalo ya y veremos qué dicen los que no lo conocen. 

			La búsqueda de la perfección va en contra de la acción. Por ello, mejor hecho que perfecto. No lo olvides.

			Trabajar con metas difusas 

			Estamos muy poco acostumbrados a trabajar con falta de seguridad, de confianza o certeza sobre lo que estamos haciendo. La incertidumbre nos genera intranquilidad y somos más sensibles a las voces discordantes. Los supervillanos nos hacen dudar. No te lo voy a negar, es así. 

			Nuestra mente está acostumbrada a trabajar en entornos controlados donde conocemos el punto final al que queremos llegar y los puntos intermedios a los que nos enfrentamos. 

			Imagina que tienes que hacer una casa unifamiliar. La meta final a conseguir está clara. Antes de comenzar ya estamos visualizando la casa finalizada. El número de plantas, la situación, los acabados... Para conseguir realizarlo solamente tenemos que marcar los hitos necesarios y ponernos en marcha: realizar el proyecto de construcción, solicitar los permisos, adaptar el terreno, construir la estructura. Un proceso lineal muy fácil de entender y ejecutar para los profesionales de ese sector.

			Esto se denomina cadena de causa y efecto. Sólida. Segura. 

			Los salmones no trabajamos con metas concretas. Lamentablemente. Para encontrar nuevas oportunidades que mejoren tu negocio tendrás que acostumbrarte a trabajar con metas difusas. De una forma no lineal. Con diferentes caminos y recorridos posibles. 

			Trabajar con metas difusas, en entornos de incertidumbre, requiere sus propios métodos y herramientas. Vamos a ver cuáles son. 


		


		
			





Escapa de la forma de hacer tradicional

			


La actitud está bien. Pero no es suficiente. Necesitamos otros elementos de apoyo.

			Procesos de trabajo adaptados a nuestra medida para evitar frustraciones. Para saber cómo poner las ideas en marcha. Para saber si vamos por el buen camino. 

			Las nuevas formas de hacer las cosas

			Lumos es una empresa creada por tres ingenieros indios. En julio de 2014 comenzaron el diseño de un nuevo producto que revolucionaría el sector: «Teníamos una visión, queríamos crear un producto que aprendiera y personalizara todos los aparatos electrónicos de la casa a las necesidades del usuario». Decidieron llamarle Lumos en homenaje a Harry Potter.

			Consiguieron capital semilla para iniciar y entraron en una incubadora de empresas.

			«Nos pusimos a construir como locos, eso es lo que nos pasa a los ingenieros. Si nos dan algo interesante para construir, olvidaremos todo lo demás hasta construirlo. Nuestro primer prototipo que automatizaba luces estaba construido en 45 días», afirma uno de los fundadores.

			El segundo prototipo, que podía automatizar luces, ventiladores, calentadores y agua, estaba resuelto en otro mes de una forma muy rápida de acuerdo con los estándares del software.

			 «A mediados de noviembre incorporamos a un diseñador de producto para realizar la propuesta final. En diciembre ya estábamos con la siguiente ronda de inversionistas. Estábamos preparados para lanzar el producto en menos de un año al mercado. Todo era perfecto, los inversionistas nos adoraban», comenta. «En diciembre, al poner el producto en el mercado, nos dimos cuenta de que no era todo tan perfecto como habíamos creído. Habíamos subestimado la demanda y la utilidad del producto. Intentamos pivotar, cambiar cosas, adaptarnos a las circunstancias… pero tuvimos que desistir».

			Lumos es una de tantas empresas con ideas innovadoras que fracasó por utilizar metodologías que no están adaptadas a la situación actual. Confundieron su objetivo final. Pensaron que su labor era crear el producto que habían imaginado. Definieron una meta concreta y se pusieron a producir. Su verdadero objetivo era crear un producto que quisiera el cliente, que solucionara sus necesidades. Por el que estuviese dispuesto a pagar. Se enfrentaban a una meta difusa. Y no eran conscientes de ello. 

			No se puede utilizar un método lineal cuando no se sabe exactamente a dónde quieres llegar. No podemos centrarnos en ejecutar una idea hasta el final sin saber si solucionamos un problema. Si hay alguien dispuesto a pagar por él. Si esta idea puede ser la semilla de un negocio. 

			Cuando decidimos poner en marcha cualquier propuesta presentada en este libro, un nuevo servicio, un nuevo formato para nuestra empresa… debemos ser hábiles en su ejecución.

			No podemos utilizar las herramientas tradicionales utilizadas hasta ahora.

			No te pongas a ejecutar tus ideas

			El error que cometieron los fundadores de Lumos es muy común en los negocios. Nuestra mente necesita saber qué hacer, consciente o inconscientemente. 

			Cuando queremos poner en marcha una nueva idea en un entorno tan complicado como el actual nos centramos en su ejecución. Visualizamos un final perfecto, un final de cuento Disney y nos ponemos a ejecutar. Pensamos que nada puede fallar. Si tenemos dinero para llegar hasta el final, nuestra propuesta funcionará. Nada más lejos de la realidad. 

			Nuestro punto de partida debe ser otro radicalmente diferente. Vamos a cambiar el chip. Vamos a pensar de otra forma.

			Piensa que tus ideas son solamente una hipótesis, una propuesta que no sabemos si funcionará o no. Por ello, tendremos que validarla. Tendremos que demostrarnos a nosotros mismos que hay personas interesadas en ella.

			Es importante que memorices esta frase de Steve Blank: «La vida es demasiado corta para construir algo que nadie quiere». 

			Es mucho más común de lo que piensas. Ejecutar las ordenes de tu cerebro para llevar una propuesta hasta el final y darte cuenta de que no le interesa a nadie es algo muy común. Tanto, que se ha creado una metodología específica para evitarlo. 

			Se llama Lean Startup.

			Te sugiero que leas el libro de Eric Ries donde te explica esta forma de concebir los proyectos. De todos modos, te explicaré su esencia con mis palabras.

			Lean Startup

			Imagina que Volkswagen quiere poner en el mercado un nuevo coche. Un modelo que reemplaza al actual que está vendiendo.

			El punto de partida es conocido. Tiene muchos datos de experiencias anteriores. Sabe qué tipo de vehículo quiere comercializar. Conoce al comprador prototipo que compra ese tipo de productos. Conoce las ventas del año pasado dentro de la categoría. Es más, ya sabe cuáles serán los puntos de venta, los concesionarios que lo venderán. Incluso sabe cuánto costará. El rango de precio tendrá que ir acorde con los precios actuales. Tiene una serie de certezas de partida que le ofrece el histórico en ese mercado. Las cosas llevan siendo así mucho tiempo. El departamento de marketing realiza unas especificaciones de producto muy ajustadas a su histórico acordes a todo lo que saben de las ventas anteriores. Estas especificaciones se pasan al departamento de diseño y a ejecutar. Esto es lo que le gusta a nuestro cerebro.

			Imaginemos ahora que nosotros queremos poner en marcha una nueva idea para nuestro negocio. Queremos cambiar la forma de venta de nuestro producto y a partir de ahora vamos a crear una plataforma para ofrecer al cliente una compra recurrente.

			¿Sabemos si esta idea va interesar a alguien, si tendremos clientes que quieran comprar el producto así? Es una idea que ha nacido de la observación de otros mercados, de propuestas internas de mejora, pero que no sabemos realmente si funcionará. Nuestro cerebro nos dice que ejecutemos. Que diseñemos y programemos la plataforma digital. Que pongamos una pasarela de pago. Que tengamos stock. Que creemos nuestro modelo de logística... Nuestro cerebro nos pide ejecutar. Quiere ver la idea finalizada. No le importa si al final nadie esté interesado. Nadie compra nuestro producto. Tu mente solamente quiere ver las tareas finalizadas.

			Los salmones luchamos continuamente con nuestro cerebro. Sabemos que todas las ideas no funcionan. Que podemos estar equivocados. Nuestra intuición nos dice que estamos por el buen camino, pero no tenemos certezas. Sabemos que si ejecutamos hasta el final podemos perder mucho tiempo, dinero y energía. Si ganamos esta primera batalla, estaremos en el buen camino.

			¿Qué debemos hacer? ¿Cómo podemos continuar? La metodología Lean Startup nos ayuda a navegar entre suposiciones. Confirmarlas o desecharlas a través de la experimentación para minimizar riesgos. Para equivocarnos rápido, pronto y barato.

			A finales de los 90, Nick Swinmurn creía que vender zapatos por internet era una idea viable. No existía nadie haciéndolo todavía. Estaba convencido de que había clientes interesados en seleccionar un par de zapatos en una web para recibirlos en casa. Nick no procedía de este mercado, simplemente era un comprador con esta necesidad.

			En el modelo tradicional, Nick se habría puesto en contacto con mayoristas y comprado un pequeño stock, almacenándolo en su casa tal vez. Habría creado una página web. Modesta, pero con todos los modelos que disponía. La logística es muy importante para la rentabilidad del negocio. Habría contactado con varias empresas de logística pidiendo ofertas, posibilidades de envío, días de reparto, etc.

			Sin embargo, Nick tenía una mentalidad Lean. Sabía que lo primero que tenía que hacer era saber si los clientes se atreverían a comprar zapatos por internet. Sin probárselos. Sin tenerlos en la mano, que era a lo que estaban acostumbrados en su entorno.

			Te puedes imaginar los comentarios a su alrededor... «Nadie va a comprar zapatos sin verlos. Y menos sin probárselos...». Todos los supervillanos al ataque. 

			Pero Nick era un salmón, por lo que puso un plan alternativo en marcha. Se propuso comprobar si los clientes estaban dispuestos a comprar zapatos por internet de la forma más rápida y barata posible.

			Salió de casa y recorrió todas las zapaterías de su barrio. Sacó fotografías a los zapatos de los escaparates y volvió a su domicilio. Montó una web básica en la que podías ver los modelos y los podías solicitar. Un sistema muy rápido, manual y barato. Si alguien compraba un par de zapatos, Nick bajaba a la tienda, lo compraba, lo envolvía y lo enviaba. Perdía dinero por cada par que vendía, pero mucho menos que el que perdería si hubiese apostado por la otra opción.

			Nick validó su hipótesis. Demostró que había clientes interesados en comprar zapatos por internet y fundó Zappos, la mayor tienda de calzado en la red. 

			Validar ideas sin construir la solución de forma integral es el camino para que las cosas sucedan, para poder modificar ideas sobre la marcha. Para poder validarlas. 

			Existen multitud de herramientas que te pueden ayudar a este objetivo. 


		


		
			





Procesos y herramientas

			


En esta sección te propongo algunos procesos y herramientas que yo utilizo. Todo lo que necesitas para continuar por este camino. 

			Dependiendo de cuál sea la necesidad de partida, los procesos y herramientas serán diferentes. A continuación, presentamos 3 caminos posibles. 

			1.- Tengo una idea de mejora y quiero saber si puede funcionar

			Aquí lo que necesito es probar. Testar. Saber si lo que he pensado le interesa a alguien.

			La filosofía de trabajo general es Lean Startup. Ya la conoces. 

			Si quieres una metodología que te guíe paso a paso puedes centrarte en los siguientes procesos:

			
					Desarrollo de cliente. Un manual paso a paso desarrollado por Steve Blank y Bob Dorf para poner al cliente en el centro y saber si tu idea le interesa. 

					Running Lean: Un método creado por Ash Maurya en la que te describe paso a paso cómo ir probando tu idea hasta hacerla funcionar.

			

			2.- Quiero conocer mejor a mi cliente para darle soluciones nuevas a sus problemas

			Esta es una fase anterior. En este caso necesitamos conocer con más detalle al cliente. Tendremos que definir con claridad sus problemas y tendremos que diseñar soluciones a su medida.

			Necesitas comenzar por investigar, conocer profundamente a tu cliente. Estas metodologías te ayudarán:

			
					CPS. Creative Problem Solving: Creado por Alex Osborn, es un método paso a paso para ir desde la investigación del cliente hasta la propuesta y prueba de la solución.

					Design Thinking: Pensamiento de diseño. Impulsado por la consultora IDEO, es un proceso paso a paso centrado en la búsqueda de soluciones a problemas complejos a través del pensamiento de diseño. Uno de los procesos más populares y extendidos. 

			

			3.- Quiero revisar mi negocio. Repensarlo para aportar más valor a mi cliente.

			En esta sección los procesos más utilizados son los vinculados a la innovación en modelos de negocio y, por extensión, a la propuesta de valor.

			
					Bussines Model Canvas. Aun siendo una herramienta, la filosofía que hay tras ellas está vinculada a probar, pensar y diseñar nuevos escenarios. Nuevos modelos de negocio. Ya hemos hablado de ella en apartados anteriores.

					Value proposition canvas: Para diseñar o revisar nuestra propuesta de valor en búsqueda de la satisfacción de cliente a partir de sus problemas, frustraciones... Una herramienta muy salmón. 

			

			Herramientas

			Todos los procesos que hemos presentado anteriormente tienen una serie de herramientas asociadas. Con muchas posibilidades de personalización, según el proyecto y el caso. 

			A continuación, te presento una clasificación para que puedas profundizar en su conocimiento. Si te interesa, claro. 

			Herramientas de investigación: para saber lo que piensa el cliente. Lo que le duele. Sus insatisfacciones. Sus problemas. Sus dolores. En definitiva, para conocerle. 

			Herramientas de creatividad: para aportar ideas a partir de las investigaciones realizadas. Abrir nuevos caminos. Trabajar en colaboración. Pensar de forma divergente.

			Herramientas para la toma de decisiones: para definir con qué idea nos quedamos. Cuál es la más interesante. Criterios de valoración personal y grupal para la toma de decisiones. Pensar de forma convergente.

			Herramientas para prototipar ideas: de una forma rápida. Barata. Para ofrecérselas al cliente lo antes posible.

			Herramientas para testar ideas: para experimentar. Para que el cliente actúe y aprendamos de lo que hace, no de lo que dice. 

			La mejor herramienta de todas

			Si todo esto que te he comentado en el apartado anterior te abruma, no le hagas caso. Olvídalo. Bórralo. 

			Utiliza tu intuición. 

			Llevas años en el mercado y sabes que hay cosas que mejorar. Tienes ideas para poder solucionarlas. Ponte en marcha. No utilices las herramientas de consultor. No las necesitas. Puedes hacerlo con lo que tienes. Con tu actitud salmón.

			Simplemente, antes de empezar, vamos a repasar lo que no puedes olvidar. 

			
					Recuerda que tienes hipótesis. No tienes hechos probados.

					Céntrate en aprender de tu cliente. Ofrécele soluciones y aprende de sus reacciones.

					Aprende haciendo experimentos. El famoso «prueba y error» a bajo coste.

					La verdad está fuera de estas cuatro paredes. Sal a la calle y comprueba lo que pasa en casa de tu cliente.

					Utiliza herramientas visuales, esquemas, mapas mentales... No hagas un gran plan.

					Haz una hoja de ruta y utiliza la brújula. Tendrás que saber improvisar.

					Utiliza tu intuición y busca datos que te den la razón o te la quiten.

					Estate dispuesto a reconocer que no tenías razón. 

			

		


		
			





Mejor hoy que mañana

			


Para mí, una idea es buena si se puede probar mañana mismo, si necesita pocos recursos y me aporta conclusiones muy rápido.

			Por ello, tómate este punto muy en serio. Las grandes ideas con grandes desarrollos acaban casi siempre en el cajón. 

			Piensa en pequeños pasos que me puedan hacer avanzar.

			Por dónde empezar

			Tú sabes mejor que nadie en qué situación se encuentra tu negocio, cuál es tu mayor preocupación, tu mayor bloqueo. 

			Puede ser que necesites sobresalir. Destacar en un mercado saturado. 

			Quizás tengas que aportar más valor a tu cliente. Lo que ofreces no es suficiente.

			Tal vez estés viendo propuestas mal resueltas en tu mercado que te pueden generar una oportunidad. O necesitas reorientar tu oferta para ajustarla a un cliente desatendido. Un cliente nuevo. 

			Las necesidades que hayas detectado tienen que combinarse con tu energía. Las ganas que tengas de ir más allá. De plantear otras alternativas. Tu convicción y determinación van a ser claves. Son la gasolina que va a permitir seguir adelante cuando los supervillanos aparezcan en tu camino. 

			Con todo ello, en este momento, solamente puedo darte algunas recomendaciones para ponerte en marcha hoy mismo. Espero que alguna se ajuste a tu realidad.

			Si no, tendrás que crearla tú mismo.

			Si no sabes por dónde empezar, comienza por la comunicación: es la parte más fácil de ejecutar. Podrás cambiar mensajes, textos y argumentos de venta mañana mismo. La comunicación te puede permitir destacar, tener una voz discordante, salir del rebaño. 

			Aun así, tienes que tener cuidado. Te enfrentas a un riesgo real si tu comunicación no se corresponde con lo que eres, con lo que haces o con los resultados de tu trabajo. 

			Puedes hacer lo mismo y comunicar diferente sin perder tu esencia. Nombra tus enemigos, aduéñate de conceptos... Explora ese camino. 

			Esta opción te permitirá atraer la atención de más clientes potenciales y destacar. Es el principio del camino. Luego de ti depende lo que les ofrezcas. 

			Resuelve un problema detectado. Empieza poniendo el foco en resolver o mejorar algún aspecto relacionado con tu cliente de otra manera. Recuerda los casos presentados en el proceso de compra, por ejemplo... Convierte los problemas que te han surgido con la entrada de internet en tu mercado en oportunidades para sobresalir, en oportunidades para que tu cliente reciba más valor. 

			La clave está en el valor, no lo olvides. 

			Replantea tu oferta: Dale un giro. Céntrate en lo que el cliente necesita. Deja a un lado lo que a ti te viene bien y centra tus esfuerzos en él. Ofrécele una oferta extraordinaria. Única.

			Reformula el cliente: La opción más compleja, pero con más potencial. Busca clientes desatendidos, frustrados, maltratados. Intenta entenderles y ofréceles una solución aunque inicialmente no sean rentables. Ahora no es lo importante. 

			¿Puedes ofrecerlo mañana mismo?

			Selecciona la idea que sea más fácil de probar. Y sal a la calle. 

			Mañana es un buen día para empezar. No necesitas más. Articula tu idea y sal a contarla, a conocer si es interesante. No sabes lo que va a funcionar o no. Nadie lo sabe. Ni los que llevamos más años en esto. 

			Las propuestas que son fáciles de comprobar y testar son buenas. Muy buenas. Todas aquellas propuestas que requieren demasiados recursos para poder probar aumentan el riesgo, el esfuerzo y el trabajo. 

			Thomas Edison decía: «No he fracasado. He descubierto 999 maneras de no hacer una bombilla».

			Los salmones sabemos que no partimos con la razón. Ni la queremos tener. Solamente queremos que el cliente nos la dé, que valide lo que pensamos. Lo que le ofrecemos. Que valide nuestra apuesta.

			Él tiene la última palabra. 


			


 






CONCLUSIÓN
Haz tu propia receta.

			











Karina era la participante de uno de los talleres que doy sobre emprendimiento. Son talleres para personas que tienen una idea de negocio o simplemente una inquietud.

			Mi objetivo en estas sesiones es abrir la mente de los emprendedores y empresarios sobre nuevos caminos a la hora de pensar en sus negocios. 

			Es muy aventurado afirmar si una idea de negocio va a funcionar o no. Pero tengo muy claro qué hacer para probar su viabilidad de la manera más rápida y barata. 

			Volvamos a Karina.

			Karina estaba pensando en poner en marcha una academia de piano para chavales como extraescolares. Un mercado muy maduro. Muy saturado. Donde las motivaciones de compra, en ocasiones, están más vinculadas a la colocación de los hijos que a la capacitación musical.

			Una solución poco salmón, la verdad. 

			Vamos a ponernos en marcha.

			Lo primero que vamos a hacer es analizar la idea separando el valor del formato. ¿Necesitamos montar una academia con la inversión que ello conlleva? ¿No se puede hacer de otra manera?

			¿Y si… vamos a casa del cliente? Así nos evitamos la inversión del espacio. Para empezar. 

			—Los niños no tienen piano en casa —replican las mentes reactivas. 

			—¿Y llevar uno a casa del alumno? 

			—¿Estás loco? Imposible.

			—Vale, tranquilidad. Estos temas son variables. Aspectos en los que tendremos que pensar más adelante. No pueden ser un freno en estos momentos. Vamos a avanzar —dije yo.

			Vamos a dejar a un lado los problemas logísticos y vamos a centrarnos en analizar el valor. Lo que tú aportas. 

			¿Qué valor aporta Karina? ¿Es el espacio, la academia, su valor principal? Si queremos montar una especie de guardería musical, el espacio es clave… Pero Karina tiene muchos conocimientos musicales. Puede aportar mucho más valor que una guardería musical. 

			Trabajando sus conocimientos hicimos un descubrimiento sorprendente. Ella era especialista en ayudar a los pianistas a romper los techos de cristal. 

			Los estudiantes de piano sufren bloqueos muy concretos que se repiten. Creen que no pueden avanzar y, de hecho, dejan de hacerlo.

			Es un cliente frustrado. Bloqueado. Con ganas de tirar la toalla. De dejarlo todo.

			¿Lo ves? Acaba de aparecer ante nuestros ojos una oportunidad para un salmón. Salirse de la academia, donde el formato es lo importante, y abrazar esta vía de trabajo donde el valor es lo importante.

			Ante Karina se presenta la oportunidad de aportar verdadero valor a un cliente frustrado: ayudar a estudiantes de piano que se encuentran bloqueados en los cursos superiores y están a punto de dejarlo todo.

			Tenemos un nuevo público objetivo. Frustración o dolor a solucionar. ¿Crees que este estudiante y su familia están dispuestos a pagar para que alguien le ayude a conseguir su objetivo, acabar la carrera de piano?

			Karina podrá realizar una oferta hiperespecializada para este tipo de problemas. Además de sus conocimientos de piano, le ofrecerá sesiones para fortalecer su mentalidad. Trucos para superar momentos críticos... 

			¿Necesitamos ahora tener un piano o una academia?

			No sé. Tú dirás. ¿Un estudiante de 4º de piano tendrá uno en casa? Pues eso. Las variables han desaparecido.

			Pero eso no es todo. Estamos ante una oferta conceptual surgida de una conversación dentro del edificio. ¿Cómo podemos ponerla en marcha?

			Muy sencillo. Mañana mismo, Karina puede ir al conservatorio municipal de su pueblo. Hablar con la profesora y ver si tiene público interesado en su propuesta. No necesita nada más. Ni web ni folletos. Si la cosa tiene sentido, podrá avanzar. Si no, ha utilizado una mañana y ha activado su actitud salmón.

			¿Qué más se puede pedir?

			¿Cuál es el proceso que hemos seguido?

			Como te comentaba en la introducción, este es un libro de ingredientes. De opciones. De caminos y vías de desarrollo que tendrás que seleccionar en cada caso según los retos y la situación.

			Es lo que hemos hecho en el ejemplo de Karina, seleccionar lo necesario para aportar una nueva visión. 

			Este es el resumen de ingredientes que hemos utilizado para esta receta.

			1.- Todo comienza con un análisis sincero, sin trampas. Cuestionándonos la opción más obvia. La primera que se nos ocurre a todos. 

			Este análisis trata de identificar si la propuesta está centrada en el valor o no. Si tiene un púbico objetivo bien definido, con una motivación de compra contundente, etc. En el caso de Karina, desde un primer momento vimos que no era así. Necesitábamos buscar una alternativa más allá de la evidente. 

			2.- Hemos separado formato y valor centrando nuestra atención en Karina. En lo que le hace diferente. Única. Analizando en profundidad sus capacidades y su valor diferencial. Sinceramente, no fue difícil encontrar un camino con potencial. 

			3.- Hemos encontrado un cliente desatendido. Con una verdadera frustración que necesita la ayuda de Karina. De forma urgente. 

			4.- Karina puede platear una oferta hiperespecializada. Centrada en solucionar una frustración clara. Una oportunidad para crear servicios añadidos mucho más allá de las clases de piano. Apoyo psicológico en la ruptura de techos de cristal, rutinas mentales...

			5.- Es válida porque es fácil de probar. Una propuesta que podemos presentar mañana mismo sin apenas riesgo e inversión es una buena opción. Aunque otros indicadores digan lo contrario. Aunque tengamos dudas del volumen del mercado. Eso ya se verá. Lo importante ahora es conocer si la idea tiene sentido, si merece la pena pasar al siguiente nivel…

			Una idea fácil de probar es una puerta abierta a nuevas oportunidades, a nuevas formas de encarar un problema. Porque dar el primer paso nos permitirá dar el segundo, aunque tengamos que modificar algo el rumbo.

			En el caso de Karina no hemos tenido que incluir ingredientes provenientes del proceso de compra ni de la comunicación. Esos los utilizaremos más adelante. 

			Karina parte de una idea en fase semilla. Por eso hemos seleccionado estos ingredientes. Para empresas más maduras, que llevan tiempo operando en su mercado, tendremos que utilizar otras opciones. 

			Tú eliges. Comienza este viaje hoy mismo y elabora tu propia receta.
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Sobre mí. Por si quieres conocerme algo más







Me he preguntado en muchas ocasiones porqué estudié Bellas Artes. Nunca he dibujado, ni se me ha dado especialmente bien pintar. El arte, por sí mismo, no había despertado mi interés. No sé. Incluso se me daban bien las matemáticas, la física y la química.

Creo que a los 18 años me aterrorizaba pensar en tener un trabajo monótono. Ese tipo de trabajos en los que no te mueves de una máquina durante las 8 horas del día. Me aterrorizaba pensar en pasar así 40 años.

En la carrera, como era natural, escogí la especialidad menos artística de todas, el diseño. Hice un master y todo.

Gracias a ganar 2 concursos de diseño, me contrataron en una agencia como diseñador gráfico. Tras varios años en esta profesión aprendí que el tiempo era el factor más importante. El trabajo debía estar resuelto en las horas presupuestadas, quedase cómo quedase. Por aquellas épocas el tiempo no me cundía demasiado y solo me salían «churros». Me di cuenta que debía evolucionar.

Así comenzó un proceso de formación con un único propósito: acercarme cada vez más al mundo de la estrategia. 

Mi siguiente escalón fue la comunicación empresarial. Durante 6 años fui responsable de comunicación de una multinacional de las telecomunicaciones. Desde mensajes y campañas hasta ferias internacionales. Ya sabes, ir a otro país y no ver nada más que la feria y el hotel. Un lujo.

Siguiente escalón el branding en una consultora pequeña hasta llegar al marketing. Actividad que he desarrollado dentro de varias compañías y como consultor externo. De todo un poco. 




Suma de mis pasiones MARKETING + INNOVACIÓN

En el 2009 fundé mi propia empresa con mi socio y gran amigo, José Ignacio. El objetivo era unir el marketing y el diseño de producto para ayudar a las empresas a generar oportunidades en forma de nuevos productos y servicios. Comenzó mi camino en entornos de innovación. 

Durante este periodo hemos desarrollado proyectos con diferentes tipos de organizaciones. Centros tecnológicos, instituciones, asociaciones y decenas de empresas procedentes de sectores diversos como bienes de equipo, servicios profesionales, sector industrial o construcción, entre otros.

Soy ponente y formador en entornos de emprendimiento y pequeños negocios. He impartido talleres en universidades como la Universidad de Deusto o la Universidad Pública de Navarra, centros de innovación como la Agencia Vasca de la Innovación o la Fundación Riojana para la Innovación, ayuntamientos, asociaciones de empresa, asociaciones de comerciantes, …

Más información en:

www.alexochoadeaspuru.com
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Gracias por el tiempo que le has dedicado a leer «ACTITUD SALMÓN». Si te gustó este libro y lo has encontrado útil te estaría muy agradecido si dejas tu opinión en Amazon. Me ayudará a seguir escribiendo libros relacionados con este tema. Tu apoyo es muy importante. Leo todas las opiniones e intento dar un feedback para hacer este libro mejor.

			Si quieres contactar conmigo aquí tienes mi email:

			hola@alexochoadeaspuru.com
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