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    Nota del autor




    




    Cuando la propuesta de Cruzando el abismo estaba en proceso de negociación, tanto el editor como el autor estuvieron de acuerdo en que el libro habría ido bien si vendía más de cinco mil ejemplares. Después de todo, era un libro de nicho, de un autor desconocido y dedicado a los retos un tanto esotéricos de la comercialización de productos de alta tecnología.




    De hecho, a finales de la década, el libro llevaba vendidos más de trescientos mil ejemplares desde su primera publicación en 1991. Por supuesto, el editor y el autor estaban encantados. Pero la pregunta más interesante podría ser: ¿Por qué tuvo el libro tanto éxito? La respuesta es un ejemplo clásico de la eficacia del marketing boca a boca, justo la misma práctica que el libro propone para lograr la adopción generalizada de las innovaciones disruptivas.




    Para empezar, resultó que la metáfora del abismo y las recomendaciones sobre cómo cruzarlo tocaron la fibra sensible de los directivos de alta tecnología experimentados. Muchos lectores me han dicho que aunque valoran el contenido del libro, en realidad no les cuenta nada que no supieran ya. Más bien capturaba lo que para ellos eran intuiciones dispersas y aprendizajes penosos y los agrupaba en un conjunto coherente de marcos que podrían utilizar para tomar decisiones en el futuro.




    Esto, a su vez, les llevó a pasar el libro a sus colegas, aunque sólo fuera para difundir el vocabulario. De ese modo, el libro salió de los departamentos de marketing y comenzó a introducirse en los de ingeniería, donde muchos lectores afirmaron que era el primer libro de marketing que no abandonaban tras leer los primeros capítulos. Recibir elogios de los ingenieros no es frecuente, y el autor se declara profundamente agradecido por esa acogida.




    Este inusual giro de los acontecimientos también llamó la atención de la comunidad de capital riesgo, que pasó a ser otro canal para vender más ejemplares. Los capitalistas de riesgo vieron en el nuevo vocabulario un modo de iniciar un diálogo sobre el desarrollo del mercado con sus emprendedores orientados a la ingeniería. De hecho, el libro se convirtió en lectura obligatoria para empresas enteras, para lograr que todo el mundo hablase el mismo idioma.




    A continuación, los profesores de las escuelas de negocios lo recogieron para sus clases de marketing emprendedor, el último grito durante la década que siguió a la publicación inicial del libro. A los alumnos les gustó el libro porque era a la vez descriptivo y prescriptivo en términos claros, en gran parte debido a que comunica el centro de sus argumentos a través de metáforas, por confusas que sean. Si las analogías te sonaban bien, ya tenías la esencia del libro, y leerlo no era más que una confirmación de lo que ya sabías.




    Y así las cosas fueron a las mil maravillas hasta más o menos 1997, cuando los alumnos comenzaron a preguntar: ¿Quién es Ashton Tate o Cullinet? ¿Y WordStar, o Ingres? Los ejemplos, que son cruciales para cualquier argumentación basada en las analogías, habían envejecido. Y por eso se publicó una edición revisada, manteniendo los argumentos básicamente intactos, pero sustituyendo las empresas de 1980 por sus sucesoras de 1990, lo que confirmaba aún más la creencia del autor de que los abismos son un elemento perenne en el paisaje del sector tecnológico.




    Y éste ha sido más o menos el statu quo de la última década. Las ventas han continuado a buen ritmo. Contando las ediciones en lenguas extranjeras, en el momento de esta revisión han superado los seiscientos mil ejemplares, y las situaciones que plantea el libro siguen siendo citadas en los mismos contextos que antes. Pero, de nuevo, hacia 2007 los alumnos empezaron a preguntar: ¿Quién era ChannelPoint? ¿Quién es VerticalNet? ¿Y Silicon Graphics? ¿Savi? ¿No hay casos de empresas que conozcamos? Y así, una vez más, ha llegado el momento de poner al día los ejemplos, una tarea que asumo con entusiasmo, aunque tal vez un poco tarde.




    Al igual que antes, mi objetivo ha sido preservar la estructura del libro original. Sin duda, ha llovido mucho en esta última década, pero cuando te pones a restaurar un puente, al final tienes que reconstruirlo por completo. Es por ello que me he permitido añadir dos apéndices. El primero es un breve resumen del argumento del libro que siguió a Cruzando el abismo, titulado Inside the Tornado, cuyo objetivo era destripar por completo el ciclo vital de adopción de tecnología, desde el mercado temprano, pasando por el abismo, la bolera, el tornado y la calle principal, hasta llegar a la madurez de la categoría posterior a la adopción. Con ello, quienes me lean por primera vez podrán situar el cruce del abismo en un contexto más amplio.




    El segundo apéndice aborda el que es sin duda el acontecimiento más extraordinario de la alta tecnología de este siglo: el auge de las tecnologías de la información (TI) de consumo, impulsado en gran parte por los usos cada vez más innovadores de los dispositivos móviles, la computación en la nube y la World Wide Web. Hasta ahora, las categorías de TI empezaban casi siempre como asuntos de empresas y para empresas (B2B), hasta que un subconjunto se acababa propagando a los mercados de empresa a consumidor (B2C), una vez que la tecnología se había probado y su coste había disminuido. Pero en este siglo han sido los negocios B2C los que han marcado la pauta, y sólo últimamente el segmento del B2B está introduciendo estas tecnologías en las empresas.




    Resulta que Cruzando el abismo es, en el fondo, un modelo de desarrollo de mercados B2B. También se puede aplicar a B2C, a veces con mucha eficacia, pero en general no suele ser el mejor modelo a utilizar. En su lugar, el modelo que hemos denominado de los Cuatro Engranajes ha demostrado ser más útil para los emprendedores digitales que crean negocios dirigidos al consumidor. Por lo tanto, ése es el tema abordado en el segundo de los apéndices.




    En definitiva, menudo viaje. En todo momento, he contado con el apoyo de mi familia, especialmente mi esposa, Marie, así como el de mis muchos colegas del Chasm Group, el Chasm Institute, TCG Advisors, y Mohr Davidow Ventures. Si añado a mis editores de HarperBusiness, a mi agente Jim Levine, y a mi asistente personal y gerente de negocios, Pat Granger, queda claro que ha hecho falta una multitud de gente para esto. Dicho lo cual, tal vez lo más impactante de todo han sido los centenares de clientes que han aportado a nuestros encargos de consultoría los problemas más interesantes y la energía más estimulante. Ellos son los que nos inspiran.




    




    GEOFFREY MOORE




    junio de 2013


  




  

    

  




    

  




  

    




    Prólogo a la nueva edición




    de Cruzando el abismo




    




    En octubre del 2013 publiqué mi primer libro, El viaje de la innovación, dedicado a la que ha sido y sigue siendo mi pasión personal y profesional, la innovación. En la introducción menciono Cruzando el abismo de Geoffrey Moore como uno de los primeros libros de innovación que leí cuando empezaba en la industria y que más profundamente ha influido en mi carrera profesional y a él le dedico un capítulo entero. Ahora tengo el honor de haber sido invitado por mi editor Roger Domingo para escribir el prólogo del mismo con motivo del veinticinco aniversario de su publicación.




    Así como hoy en día es imposible hablar con un emprendedor o inversor sin que te cite las palabas mágicas lean startup o pivotar, en la década de 1990 era imposible hacerlo sin discutir el ciclo vital de adopción de la tecnología o cuál era la estrategia de marketing para cruzar el abismo con éxito de esta o aquella empresa, términos popularizados en Cruzando el abismo.




    Yo por aquella época empezaba en la industria y había tenido la suerte de entrar a trabajar en mi segundo trabajo en una pequeña startup que salió a bolsa en Nasdaq Japan en la época de la primera burbuja de internet. Teníamos todos menos de treinta años y suplíamos la falta de experiencia profesional con un apetito voraz por aprender, y leíamos todo lo que caía en nuestras manos sobre el mundo de la tecnología y la innovación. Pero sin duda el libro más relevante para nosotros en aquella época era Cruzando el abismo de Geoffrey Moore. Las razones de la importancia del libro las describo detalladamente más adelante, pero creo que la principal era que nos veíamos reflejados en el libro con los problemas que teníamos para que nuestros productos triunfaran en el mercado, y ahora por fin entendíamos por qué unos clientes los compraban y otros no. Al poco de salir a bolsa nos instalamos en Estados Unidos vía la compra de una empresa, y lo primero que se nos ocurrió para ver si avanzábamos con la comercialización de alguno de los productos que habíamos desarrollado fue intentar contratar a la consultora de Geoffrey Moore. Les visitamos, pero éramos una empresa pequeña y tuvimos que desistir cuando vimos lo que costaba.




    Más recientemente, concretamente hace tres años, por fin tuve el placer de conocer personalmente a Geoffrey Moore y asistir a una charla privada dirigida a un grupo reducido de directivos de Telefónica en una visita a Silicon Valley. Nos dio una charla esclarecedora sobre el contenido de su último libro, una continuación del trabajo que inició con Cruzando el abismo y que ha continuado desarrollando durante muchos años y que era completamente relevante para nuestros planes. Ahí también descubrí que Geoffrey no sólo es un escritor magnífico sino también un grandísimo conferenciante. Os recomiendo como complemento a la lectura de este libro que veáis en YouTube alguna de sus charlas, en particular buscar «Crossing the chasm in consumer markets: a visual example» para oír de sus propias palabras una muy divertida descripción de la teoría de este libro resumida en cuatro minutos.




    Pero ¿por qué este libro y la teoría que describe ha sido tan influyente en la industria de la tecnología durante todos estos años? Vivimos en un mercado, mucho más ahora si cabe que hace veinticinco años cuando el libro fue publicado, en el cual las tecnologías avanzan a una velocidad vertiginosa. Cada día vemos el nacimiento de una nueva tecnología disruptiva que va a revolucionar una industria o transformar el cómo realizamos una de nuestras tareas cotidianas. Pero también muchos de estos productos, de hecho la mayoría de ellos, desaparecen al poco tiempo sin dejar rastro después de no conseguir ser adoptados de forma masiva por los consumidores, y por tanto no conseguir sobrevivir en el mercado.




    En Cruzando el abismo Geoffrey Moore describe lo que llama el ciclo de vida de adopción de la tecnología. En él, explica de una forma muy sencilla el porqué de esta altísima mortalidad de los productos de alta tecnología. La idea principal es que no todos los consumidores son iguales. Hay gente entusiasta de la tecnología o visionarios que adoptan los productos nuevos muy rápidamente a pesar de estar inmaduros, pero que constituyen una parte muy pequeña del mercado. Por otro lado, hay un mercado masivo de consumidores que son mucho mas pragmáticos a la hora de adoptar un producto y requieren de otro tipo de condiciones y de nivel de madurez para hacerlo. Ésta es la idea principal y sobre la que se desarrolla el libro. No podemos considerar a todos los clientes de la misma forma y el que tengamos tracción inicial no quiere decir que vayamos a conseguir adopción masiva. Entre ambos mercados, los innovadores y los pragmáticos, hay un gran abismo que da título al libro y que la mayoría de empresas no consiguen cruzar. Geoffrey no sólo describe la estructura del mercado y el ciclo de adopción sino cuál tiene que ser la estrategia de marketing de una empresa para poder adaptar su producto y cruzar el abismo con éxito. Esta segunda parte es quizás la menos conocida, pero en mi opinión la más relevante del libro y además la más complicada de llevar a cabo en la práctica (si no fuera así, todo el mundo que ha leído el libro en los últimos veinticinco años habría triunfado con sus productos). La principal dificultad de esta última parte es que nos propone que hagamos algo contraintuitivo para muchos emprendedores. Por un lado, que empecemos por un mercado de nicho y por otro lado, que extendamos nuestro producto con otros más maduros que lo complementen. Estas dos estrategias son claves para atraer a los pragmáticos como clientes y conseguir escalar comercialmente mas allá de los innovadores que adoptan los productos de forma temprana. Sin embargo, la tentación natural de muchos emprendedores es a intentar ir a cuantos más mercados mejor (así el caso de negocio tiene mejor pinta que empezando por un nicho) y muchas veces están más enfocados en perfeccionar su propio producto que en buscar alianzas para complementarlo con terceros.




    Para muchos profesionales como yo que hemos trabajado toda nuestra carrera en empresas de alta tecnología, las teorías de este libro nos ayudan a explicar y poner vocabulario al por qué unos productos triunfan y otros no, y nos han ayudado a poder comunicar mejor nuestra estrategia. Además explica de forma muy sencilla el porqué hay tanto fracaso en el mundo de la tecnología.




    La iniciativa de Planeta de reeditar este libro con motivo de su veinticinco aniversario es una excelente idea para que las nuevas generaciones de innovadores y emprendedores conozcan la que ha sido una de las teorías más influyentes en la industria durante estos años y que hoy en día no es tan conocida como otras más recientes pero que en mi opinión sigue siendo igual de relevante y estando igual de vigente. O para que las ya no tan jóvenes generaciones tengamos una excusa para releerlo.




    




    CARLOS DOMINGO


  




  

    

  




    

  




  

    




    PRIMERA PARTE




    Descubriendo el abismo


  




  

    

  




    

  




  

    




    Introducción




    Si Mark Zuckerberg 




    puede ser multimillonario




    




    En el musical A Chorus Line hay una estrofa de una canción que dice: «Si Troy Donahue puede ser estrella de cine, entonces yo también». Cada año, uno espera escuchar una versión de esa estrofa en las empresas tecnológicas incipientes: «Si Mark Zuckerberg puede ser multimillonario...». Porque en verdad, lo bueno de la alta tecnología es que, a pesar de las numerosas decepciones, sigue emitiendo los cantos de sirena de una oportunidad legítima para enriquecerse rápidamente.




    Ésa es su gran atracción. Y, no obstante, como advierte la Biblia, muchos son los llamados pero pocos los escogidos. Cada año se pierden millones de dólares —por no mencionar un sinnúmero de horas de trabajo de los mejores talentos técnicos de nuestra nación— en intentos fallidos de ingresar en este reino de los elegidos. Y luego vienen, claro, el llanto y el crujir de dientes.




    «¿Por qué yo?», clama el emprendedor que ha fracasado. O, mejor dicho, «¿por qué no yo?». «¿Por qué no nosotros?», se lamentan a coro sus inversores, igualmente fracasados. Mira nuestro producto. ¿No es tan bueno —qué digo, mejor— que el producto que nos ha derrotado? ¿Cómo puedes decir que Salesforce es mejor que RightNow, que LinkedIn es mejor que Plaxo, que la red de distribución de contenidos de Akamai es mejor que la de Internap, o que la nube de Rackspace es mejor que la de Terremark?




    En efecto, ¿cómo? Porque en realidad, si se comparan las prestaciones, el producto de menos éxito es a menudo claramente superior.




    No contentos con escabullirse fuera del escenario sin vengarse de alguien, esta tripulación hosca y resentida se dedica a buscar un chivo expiatorio, y ¿a quién le toca? Sistemáticamente, todos los dedos apuntan al vicepresidente de marketing. ¡Ha sido culpa de marketing! Salesforce se vendió mejor que RightNow, LinkedIn se vendió mejor que Plaxo, Akamai se vendió mejor que Internap, Rackspace se vendió mejor que Terremark. Ahora también alguien se ha vendido mejor que nosotros. El fusilamiento sería demasiado bueno para este tipo. ¡Vamos a colgarle!




    Si bien este tipo de cosas afectan a la profesión de marketing, en estos fracasos se juega algo más que los tropiezos en la carrera de un directivo. Cuando una empresa de alta tecnología fracasa, todo el mundo se hunde con ella: no sólo los inversores, sino también los ingenieros, los fabricantes, el presidente, y la recepcionista. Todas esas horas extraordinarias trabajadas con la esperanza de sacar provecho de una opción sobre acciones, tiradas a la basura.




    Lo peor es que, al no haber ningún motivo evidente por el que un proyecto tiene éxito y el siguiente fracasa, las fuentes de capital para financiar nuevos proyectos y empresas son cada vez más reacias a invertir. Los tipos de interés aumentan, las valoraciones disminuyen y la disposición a asumir riesgos disminuye. Entretanto, Wall Street se limita a suspirar profundamente. Lleva mucho tiempo en punto muerto en lo que se refiere a los valores de alta tecnología. Pese a los esfuerzos de algunos de sus mejores analistas, dichos valores están tradicionalmente mal valorados, a menudo en grado espectacular, y por lo tanto son extremadamente volátiles. No es infrecuente que una empresa de alta tecnología anuncie un pequeño tropiezo en sus previsiones trimestrales y vea cómo su cotización se devalúa un 30 por ciento al día siguiente. Como suelen decir los chavales ¿y qué pasa?




    No obstante, existen ramificaciones aún más graves. La innovación en alta tecnología y la pericia en marketing son dos de las piedras angulares de la estrategia de Estados Unidos para la competitividad a escala global. Nunca tendremos los costes más bajos en mano de obra ni en materias primas, de modo que debemos seguir aprovechando nuestra ventaja en los niveles más avanzados de la cadena de valor. Si no podemos al menos aprender a poner en el mercado productos de alta tecnología de manera predecible y con éxito, nuestras contramedidas frente al acoso de la globalización commoditizing fracasarán, poniendo en entredicho todo nuestro nivel de vida.




    Habiendo tanto en juego, los resultados erráticos del marketing de alta tecnología resultan especialmente frustrantes, sobre todo en una sociedad en la que otras formas de marketing parecen estar tan bien controladas. En los demás sectores —desde la automoción hasta la electrónica de consumo o la moda— nos pueden haber superado en fabricación, pero no en comercialización. De hecho, incluso tras haber perdido toda una categoría de productos a manos de la competencia extranjera, seguimos siendo expertos en comercializar dichos productos entre los consumidores de Estados Unidos. ¿Por qué no hemos sido capaces de aplicar esas mismas habilidades a la alta tecnología? ¿Y qué nos haría falta para lograrlo de una vez?




    El objetivo de este libro es responder estas dos preguntas con un detalle considerable. Pero la respuesta breve es la siguiente: nuestro modelo por omisión para desarrollar un mercado de alta tecnología es casi correcto, pero no del todo. En consecuencia, nuestras aventuras de marketing, pese a unos inicios generalmente prometedores, suelen tomar derivas desconcertantes, dando finalmente lugar a caídas inesperadas e inquietantes en la facturación, y a que antes o después la alta dirección aplique alguna medida desesperada. En ocasiones, estas medidas surten efecto y el resultado es un éxito del marketing de alta tecnología. (Naturalmente, cuando se relatan a posteriori, es frecuente que lo aprendido en consecuencia sea presentado como premonición, de modo que nadie llega a saber hasta qué punto la empresa estuvo al borde del abismo.) No obstante, es más habitual que las medidas en cuestión fracasen claramente, y que el producto o la empresa sucumban, o que tras un período determinado evolucionen hacia algún tipo de pseudovida inerte pero aún con respiración, en el que la empresa ya ha renunciado a soñar con el éxito y se conforma con volver a poder pagar las nóminas.




    Nada de esto sería necesario. A estas alturas ya tenemos suficiente historial en el marketing de alta tecnología para ver en qué ha fallado nuestro modelo y cómo corregirlo. Concretando: el punto de mayor riesgo en el desarrollo de un mercado de alta tecnología se encuentra en la fase de transición desde un mercado inicial, dominado por unos pocos clientes visionarios, hacia un mercado generalista dominado por un gran bloque de clientes cuya orientación es predominantemente pragmática. La brecha entre esos dos mercados, que se ignora con demasiada frecuencia, es de hecho tan significativa que merece ser denominada abismo, y cruzar este abismo debe ser el objetivo principal de cualquier plan de marketing de alta tecnología a largo plazo. Las grandes fortunas en alta tecnología se ganan cruzando el abismo con éxito, y se pierden fracasando en el intento.




    A lo largo de las dos últimas decadas, tanto yo como mis colegas del Chasm Group, el Chasm Institute y TCG Advisors hemos visto cómo incontables empresas se esfuerzan en aguantar el tipo durante este período difícil. Se trata de una transición extremadamente difícil debido a razones que resumiré en los primeros capítulos de este libro. La buena noticia es que existen unos principios orientativos fiables. El material siguiente ha sido perfeccionado a lo largo de centenares de encargos de consultoría, centrados en el lanzamiento de productos y empresas a mercados generalistas rentables y sostenibles. Los modelos que aquí se presentan han sido probados una y otra vez y han demostrado ser efectivos. En pocas palabras: el abismo puede ser cruzado.




    Dicho esto, como un cangrejo ermitaño que ya no cabe en su caparazón, la empresa que atraviesa el abismo tiene que apresurarse a encontrar su nuevo puesto.




    Mientras lo consigue, será vulnerable a toda clase de depredadores. Esta urgencia significa que todo el personal de la empresa —y no sólo el de marketing y comercial— debe concentrar todos sus esfuerzos en este fin hasta haberlo alcanzado. En los capítulos 3 a 7 se detallan los principios necesarios para orientar las empresas de alta tecnología durante este período de tanto riesgo. Este material se dedica sobre todo al marketing, porque es ahí donde debe estar el liderazgo, pero al final concluyo que dejar atrás el abismo exige cambios significativos en todos los ámbitos de la empresa de alta tecnología. Por lo tanto, el libro termina reclamando la aplicación de estrategias nuevas en las áreas financiera, de desarrollo organizativo y de I+D.




    Este libro trata descaradamente y ha sido escrito específicamente para el marketing de las empresas de alta tecnología. Pero la alta tecnología puede ser vista como un microcosmos de otros sectores industriales más amplios. En este contexto, la relación entre un mercado temprano y un mercado generalista no es muy distinta de la relación entre una moda pasajera y una tendencia. Hace mucho que el marketing sabe cómo aprovechar las modas y cómo desarrollar las tendencias. El problema, dado que cada una de dichas técnicas es la antítesis de la otra, es que uno tiene que decidir a cuál —moda o tendencia— se enfrenta antes de empezar. Sería mucho mejor si pudiera comenzar con una moda pasajera, sacarle todo el jugo posible y luego transformarla en tendencia.




    Eso puede parecer un milagro, pero el marketing de alta tecnología va precisamente de eso. Todos los productos de alta tecnología realmente innovadores comienzan siendo modas pasajeras, algo sin valor de mercado ni propósito conocido, pero con «grandes propiedades» que generan mucho entusiasmo entre una «multitud iniciada» de adoptadores tempranos. Ése es el mercado temprano.




    A continuación viene un período durante el cual el resto del mundo observa para ver si sirve de algo; ése es el abismo.




    Si acaba saliendo algo —si se descubre una propuesta de valor que pueda ser proporcionado a un conjunto determinado de clientes a un precio razonable—, se formará un nuevo segmento del mercado generalista, típicamente con una rapidez que permite a sus líderes iniciales tener muchísimo éxito.




    La clave de todo es cruzar el abismo: llevar a cabo las acciones que permitan emerger los primeros brotes de ese mercado generalista. En el caso de las empresas de alta tecnología se trata de una cuestión de vida o muerte; por eso es lógico que sean el crisol donde se ha formado la «teoría del abismo». Pero los principios de la misma se pueden generalizar a otras formas de marketing, de modo que el lector general que sea capaz de soportar todos los ejemplos de alta tecnología que aparecen en este libro podrá aprender algunas lecciones útiles.




    Una de las lecciones más importantes sobre cruzar el abismo es que la tarea exige alcanzar un grado poco habitual de unidad en la empresa durante el período del cruce. Es un momento en el que hay que dejar de buscar excentricidades geniales de marketing, para centrarse en alcanzar un consenso informado entre simples mortales. No es momento de gestos gallardos y caros, sino de planes cuidadosos y de recursos racionados con prudencia; no de apostarlo todo a algún brillante golpe maestro, sino de que todo el mundo se dedique a seguir un rumbo de alta probabilidad y a cometer tan pocos errores como sea posible.




    Una de las funciones de este libro, por lo tanto —y tal vez la más importante—, es abrir la lógica de la toma de decisiones sobre marketing durante este período, para que todos los miembros del equipo de dirección puedan participar en el proceso de desarrollo del mercado. Si el principio que nos ha de guiar es el de prudencia y no el de brillantez, cuantas más mentes intervengan, mejor. Si el elemento que defina nuestra estrategia son las fuerzas del mercado —como insisten la mayoría de las organizaciones— sus principios deben ser accesibles para todos los participantes, y no quedar, como ocurre a veces, reservados a unos pocos elegidos que han conseguido penetrar en sus misterios.




    Así pues, Cruzando el abismo ha sido escrito para toda la comunidad de la alta tecnología, para cualquiera que intervenga en la aventura, ya sean ingenieros o comerciales, e incluso financieros. Todos ellos deben llegar a un acuerdo si aspiran a superar el abismo sin riesgo. Y con esa idea en mente, pasemos al capítulo 1.
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    La ilusión del marketing




    de alta tecnología




    




    Cuando redacté originalmente este libro en 1989, utilizaba el ejemplo de un coche eléctrico como innovación disruptiva que aún no había cruzado el abismo. De hecho, en aquel momento sólo había unos cuantos entusiastas de la tecnología modificando coches con fuentes de energía alternativas. Cuando lo revisé en profundidad en 1999, volví a recurrir al mismo ejemplo. General Motors acababa de lanzar un vehículo eléctrico, y todos los demás fabricantes estaban alborotando al respecto. Pero el mercado no hizo más que bostezar. Ahora estamos en 2013 y se vuelve a hablar del mercado de vehículos eléctricos. Esta vez el fabricante que atrae toda la atención es Tesla, y el vehículo más destacado es su berlina Model S.




    Dejando aparte el factor guay, supongamos que estos coches funcionan igual que cualquier otro, salvo porque son más silenciosos y mejores para el medio ambiente. Ahora la cuestión es ¿cuándo va usted a comprar uno?




    




    El Ciclo Vital de Adopción de Tecnología




    Su respuesta a la pregunta anterior será muy reveladora de su relación con el Ciclo Vital de Adopción de Tecnología, un modelo para comprender la aceptación de productos nuevos. Si su respuesta es «cuando las vacas vuelen» es probable que usted sea un adoptador muy tardío de la tecnología, lo que en el modelo llamamos un rezagado. Si ha respondido «cuando haya comprobado que los coches eléctricos funcionan y haya suficientes estaciones de recarga en las carreteras», podría usted ser un adoptador común y corriente, los de la mayoría temprana en el modelo. Si dice que «no hasta que la mayoría haya cambiado y ya sea realmente incómodo seguir usando coches de gasolina», es muy probable que usted sea un seguidor, de los que forman la mayoría tardía. Por último, si quiere usted ser el primero de su barrio que tenga un coche eléctrico, tiene todos los números para ser un innovador o un adoptador temprano.




    Dentro de un momento examinaremos dichas categorías con más detalle, pero antes tenemos que comprender su significado. Resulta que nuestra actitud frente a la adopción de tecnologías adquiere importancia —al menos en lo referente al marketing— cada vez que nos presentan productos que requieren que cambiemos nuestro modo actual de comportarnos o que modifiquemos otros productos o servicios en los que confiamos. En términos académicos, dichos productos susceptibles a los cambios reciben el nombre de innovaciones discontinuas o perturbadoras. El término opuesto, las innovaciones continuas o sostenidas, se refiere a la renovación normal de productos que no nos obligan a cambiar de comportamiento.




    Por ejemplo, cuando Warby Parker nos promete unas gafas de sol más bonitas es una innovación continua. Seguimos llevando la misma combinación de lentes y montura, pero parecemos más guays. Cuando Ford nos promete que el Fusion consume menos, cuando Google promete que Gmail se integra mejor con otras aplicaciones de Google, o cuando Samsung promete unas imágenes de televisión más claras y brillantes en pantallas cada vez más grandes, todas ellas son innovaciones continuas. Como consumidor, usted no tiene que cambiar su manera de hacer para beneficiarse de estas mejoras.




    En cambio, si el televisor Samsung fuera un modelo en 3D, sería incompatible con el visionado normal, ya que obliga a llevar puestas unas gafas especiales para disfrutar de los efectos especiales. Ésta sería una innovación discontinua porque usted tendría que cambiar su comportamiento normal de visionado de televisión. De igual modo, si el nuevo buzón de Gmail sólo se pudiera activar con un portátil Google Chrome con sistema Android sería incompatible con la mayoría del parque actual de software, que funciona con los sistemas operativos de Microsoft o de Apple. Por este motivo, usted tendría que buscar un conjunto de software completamente nuevo, lo que también califica esta innovación como discontinua. O si el nuevo Ford Fusion es del modelo Energi, que utiliza electricidad en lugar de gasolina, o si la nueva propuesta de mejora de la visión fuera la cirugía Lasik en lugar de unas gafas graduadas, también estaríamos frente a una oferta incompatible con la infraestructura de componentes de apoyo que ya tenemos a nuestra disposición. En todos estos casos, la innovación exige cambios significativos, no sólo por parte del consumidor sino también de la infraestructura de negocios de apoyo que suministran productos y servicios complementarios que redondean la oferta completa. Es por ello que las innovaciones de este tipo se llaman discontinuas.




    Entre la continuidad y la discontinuidad existe todo un abanico de exigencias de cambios en el comportamiento. Las lentes de contacto, a diferencia de la cirugía Lasik, no requieren una infraestructura completamente nueva, pero sí todo un nuevo conjunto de comportamientos del consumidor. Para ver los televisores conectados a internet no hacen falta gafas especiales, pero sí que el consumidor sea «competente digitalmente».




    La tableta Surface de Microsoft, a diferencia del portátil Chrome, es compatible con el parque instalado de aplicaciones Microsoft, pero su interfaz de «baldosas» requiere que los usuarios aprendan toda una nueva serie de convenciones. Y el Fusion híbrido de Ford, a diferencia del modelo Energi, puede repostar en la infraestructura de gasolineras existente, pero obliga a aprender nuevos hábitos para arrancarlo y conducirlo. Todos estos casos, como las instrucciones de lavado especiales de ciertos tejidos, los carriles reservados para ciclistas en las calles y las intrucciones para llamar por teléfono al extranjero, representan algún grado de exigencia al consumidor para que absorba un cambio de comportamiento. Ése es el precio de la modernización. Antes o después, todas las empresas se ven obligadas a efectuar tales exigencias. Y por eso todas las empresas pueden beneficiarse de lo que les enseñan las industrias de alta tecnología.




    Mientras otras industrias no introducen innovaciones discontinuas más que ocasionalmente y con gran inquietud, las empresas de alta tecnología lo hacen de forma rutinaria y con tanta confianza como un jugador de póquer con una mano de cuatro ases. Por lo tanto, desde su misma concepción, las industrias de alta tecnología han necesitado un modelo de marketing que hiciera frente efectivamente a este tipo de lanzamiento de productos. Así es como el Ciclo Vital de Adopción de Tecnología se convirtió en el elemento central del enfoque del marketing por parte de todo el sector. (A mucha gente le sorprende descubrir que la investigación inicial que dio lugar a este modelo se realizó sobre la adopción de nuevas cepas de semillas de patata entre los granjeros de Estados Unidos. No obstante, pese a tales raíces agrarias, el modelo se ha trasplantado cuidadosamente a las tierras de Silicon Valley.)




    El modelo describe la penetración en el mercado de cualquier producto tecnológico nuevo, expresada en forma de progresión del tipo de consumidores que atrae a lo largo de su vida útil:




    




    El Ciclo Vital de Adopción de Tecnología
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    Como se puede ver, estamos frente a una curva en campana. Las divisiones de la curva equivalen, a grandes rasgos, a los lugares donde estarían las desviaciones estándar. Es decir, la mayoría temprana y la mayoría tardía caen dentro de una desviación estándar respecto a la media, los adoptadores tempranos y los rezagados caen dentro de dos, y a mucha distancia, en el arranque de una nueva tecnología, aproximadamente a tres desviaciones estándar respecto a la norma, se encuentran los innovadores.




    Cada grupo se distingue de los demás por su respuesta característica a una innovación discontinua basada en una tecnología nueva. Cada grupo representa un perfil psicográfico único: una combinación de psicología y demografía que diferencia sus respuestas de marketing respecto a las de los otros grupos. La comprensión de cada perfil y de su relación con sus vecinos aporta unos cimientos que resultan cruciales para el marketing de alta tecnología en su conjunto.




    Los innovadores buscan ansiosamente nuevos productos tecnológicos. A veces los buscan antes de que se ponga en marcha un programa formal de marketing. Ello se debe a que la tecnología es uno de los intereses centrales de sus vidas, sea cual sea la función que realice. En lo más hondo les intriga cualquier avance fundamental y a menudo realizan compras de tecnología simplemente por el gusto de explorar las propiedades del nuevo dispositivo. No hay muchos innovadores en cualquier segmento dado del mercado, pero ganárselos al comienzo de una campaña de marketing es igualmente importante, porque su respaldo tranquiliza a los demás participantes del mercado al indicarles que el producto podría funcionar.




    Los adoptadores tempranos, al igual que los innovadores, compran el concepto de los productos nuevos en una fase muy inicial de su Ciclo Vital, pero a diferencia de los innovadores no son tecnólogos. Se trata más bien de personas a las que les cuesta poco imaginar, comprender y apreciar las ventajas de una tecnología nueva y relacionar dichas ventajas potenciales con los otros temas que les afectan. Siempre que descubren una relación clara de este tipo, los adoptadores tempranos están dispuestos a basar en ella sus decisiones de compra. Como los adoptadores tempranos no recurren a referencias establecidas para tomar dichas decisiones de compra, sino que prefieren confiar en su propia intuición y visión, son cruciales para abrir cualquier segmento del mercado de alta tecnología.




    La mayoría temprana comparte parcialmente con los adoptadores tempranos su capacidad para relacionarse con la tecnología, pero en definitiva responden a un intenso sentido práctico. Saben que muchos de estos inventos modernos no serán más que modas pasajeras, así que se conforman con esperar hasta ver cómo les va a otros antes de decidirse a comprar. Quieren tener referencias bien establecidas antes de realizar inversiones sustanciales. Al haber tanta gente en este segmento —aproximadamente un tercio de todo el Ciclo Vital de adopción— conseguir el negocio que representan es fundamental para obtener niveles significativos de beneficio y de crecimiento.




    La mayoría tardía comparte todos los aspectos que caracterizan a la mayoría temprana, añadiendo otra más: mientras que los miembros de la mayoría temprana se sienten cómodos con su capacidad para manejar un producto tecnológico una vez que han decidido comprarlo, no sucede lo mismo con los de la mayoría tardía. En consecuencia, esperan hasta que las cosas se asientan como estándares, y aún entonces desean contar con mucho apoyo y por ello tienden a comprar a empresas grandes y bien establecidas. Al igual que la mayoría temprana, este grupo abarca alrededor de un tercio de la población compradora total en cualquier segmento considerado. Por ello, cortejar sus favores resulta sumamente rentable, ya que si bien los márgenes de beneficio disminuyen a medida que los productos maduran, también lo hacen los costes de venta, y prácticamente todos los costes de I+D ya están amortizados.




    Por último, tenemos a los rezagados. Son la gente que simplemente no quiere tener nada que ver con tecnologías nuevas, por diversos motivos, algunos personales y otros económicos. La única ocasión en la que compran algún producto tecnológico es cuando viene profundamente alojado en otro producto —por ejemplo, cuando un procesador forma parte del sistema de frenado de un coche nuevo— de modo que ni siquiera saben que está allí. Desde la perspectiva del desarrollo de mercados, generalmente se considera que no merece la pena perseguir a los rezagados de ningún otro modo.




    Para resumir la lógica del Ciclo Vital de la Adopción de Tecnología, su tesis subyacente es que cualquier comunidad dada absorbe la tecnología por etapas, que corresponden a los perfiles psicológicos y sociales de los diversos segmentos de dicha comunidad. Este proceso se puede tomar como un continuo con fases definidas, asociadas cada una con un grupo definido, y en el que cada grupo constituye una porción predecible del conjunto.




    




    El Modelo de Marketing de Alta Tecnología




    Este perfil constituye a su vez los cimientos mismos en los que se basa el Modelo de Marketing de Alta Tecnología. Según este modelo, la manera de desarrollar un mercado de alta tecnología es trabajar la curva de izquierda a derecha: dedicarnos primero a los innovadores y cultivar ese segmento del mercado; pasar a continuación a los adoptadores tempranos y cultivar ese segmento del mercado; y así sucesivamente con la mayoría temprana, la mayoría tardía y hasta los rezagados. En este proceso, las empresas deben utilizar cada grupo ya «captado» como base de referencia para lanzar su marketing de cara al grupo siguiente. Así, el respaldo de los innovadores se convierte en una herramienta importante para desarrollar un discurso creíble por los adoptadores tempranos, el de los adoptadores tempranos por la mayoría temprana, y así sucesivamente.




    La idea es lograr que este proceso vaya avanzando sin interrupción, a modo del testigo en una carrera de relevos o de Tarzán desplazándose por la jungla a base de saltos de liana en liana. Es importante mantener el impulso para crear un efecto de tendencia que favorezca de modo natural la adopción por parte del grupo siguiente. Si te retrasas demasiado, el efecto sería parecido a colgarse de una liana inmóvil: sólo se podría bajar. (En realidad, bajar sería una alternativa amable. Lo que suele ocurrir es un intento desesperado de recuperar el impulso, generalmente mediante alguna forma visible de promoción, lo que acaba haciendo que la empresa parezca un Tarzán agitándose adelante y atrás de manera frenética, tratando de lograr que la liana se mueva sin apalancarse en ninguna parte. Lo más habitual es que los demás animales de la selva se queden debajo, esperando a que caiga.)




    Hay otro motivo para mantener el impulso: ir por delante de la siguiente tecnología emergente. A lo largo de la década pasada, los ordenadores personales fueron desplazados en gran medida por los portátiles, una buena parte de los cuales serán probablemente sustituidos por tabletas durante esta década. Uno debe aprovechar los días favorables antes de que el día siguiente te deje obsoleto. De esta noción surge la idea de las ventanas de oportunidad. Si pierdes impulso, puedes verte rebasado por algún competidor, perdiendo con ello las ventajas reservadas a la posición de liderazgo tecnológico: en concreto, la ventaja en margen de beneficio durante las etapas intermedias y tardías, que es donde se hacen sobre todo las fortunas en alta tecnología.




    Así es, en esencia, el Modelo de Marketing de Alta Tecnología: una visión que se despliega paulatinamente a lo largo de las etapas sucesivas del Ciclo Vital de Adopción de Tecnología. Lo que encandila de este concepto, sobre todo a quienes tienen participación en una empresa de alta tecnología, es la promesa de un monopolio virtual sobre un nuevo avance importante del mercado. Si eres capaz de llegar el primero, «subirte a la curva» y cabalgarla durante todo el segmento de la mayoría temprana, estableciendo con ello el estándar de facto, puedes hacerte rico muy rápidamente y «poseer» durante mucho tiempo un mercado sumamente rentable.




    




    Testimonios




    El iPad de Apple es un ejemplo perfecto del aprovechamiento del Modelo de Marketing de Alta Tecnología de principio a fin. Lanzado en 2009 tras ser demostrado en MacWorld por Steve Jobs, la dinámica de su interfaz táctil y su espléndida visualización de las imágenes hicieron de él un éxito inmediato entre los entusiastas del Mac, vendiendo 300.000 unidades sólo el primer día. A continuación, los directivos más visionarios comenzaron a usarlo como asistente digital personal, especialmente para el correo electrónico y las presentaciones, obligando a los responsables de tecnología de sus empresas a buscar la manera de adoptarlos. Después los agentes comerciales, el grupo más pragmático de todos, descubrieron que los iPad eran perfectos para realizar presentaciones personales a los compradores, y se acabó equipando a todo el personal de ventas. Entretanto, en las salas de juntas de Estados Unidos, el iPad se había convertido en un modo socialmente aceptable de permanecer siempre conectado, en parte porque se podía llevar en él la documentación de las reuniones para consultarla durante las mismas. Luego fueron los jóvenes quienes lo adoptaron, dando lugar a una explosión masiva de los casos de uso, especialmente en Facebook y otras formas de informática social, pero también en el aprovechamiento de la World Wide Web para ampliar el impacto educativo. Con Facebook llegaron también los abuelos, históricamente un colectivo conservador cuando no rezagado en todo lo referente a la informática. Y por último les tocó a los bebés, y Dios nos libre, a los gatitos manipulando directamente las pantallas y manifestando su frustración ante cualquier imagen que no respondiera como un iPad. En resumen, en menos de cinco años, los iPad se han integrado de forma generalizada en el tejido informativo que forma nuestras vidas digitales. No está mal para algo tan joven que aún estaría en el primer ciclo de primaria.




    Por muy asombroso que resulte este logro, muchas otras empresas han alcanzado una posición parecida. Es lo mismo que Microsoft, Intel y Dell lograron en los PC de sobremesa, Qualcomm y ARM en los smartphones, Cisco en los routers y los conmutadores, Google en la publicidad en buscadores, SAP en las aplicaciones empresariales a escala corporativa, Oracle en las bases de datos relacionales y HP en las impresoras láser y de inyección.




    Cada una de las empresas citadas ha ostentado una cuota de mercado superior al 50 por ciento en su mercado principal. Todas ellas han sido capaces de atrincherarse en el segmento de la mayoría temprana, e incluso más allá, y por ahora parecen abocadas a continuar su crecimiento, obtener unos márgenes de beneficio altos y a mantener relaciones preferentes con sus proveedores y sus clientes. Está claro que algunas, como Dell y aún más HP, están pasando tiempos difíciles, pero aún así a menudo los clientes se esfuerzan en conceder a los líderes en cuota de mercado una segunda oportunidad y hasta una tercera, provocando con ello angustia entre sus competidores, que nunca van a disfrutar de tanto honor.




    No debería sorprender a nadie que las historias de dichos productos emblemáticos se ajusten al Modelo de Marketing de Alta Tecnología. En realidad, el modelo se desprende en esencia de una abstracción de dichas historias. Y por ello, el marketing de alta tecnología, ya avanzada la segunda década del siglo XXI, sigue acogiéndose al ejemplo de las empresas citadas y a la abstracción del Modelo de Marketing de Alta Tecnología, y sigue avanzando confiado.




    Naturalmente, si ello bastase como fórmula para alcanzar el éxito, no necesitaría usted continuar leyendo.




    




     



    Ilusión y desilusión: 




    brechas en la curva en forma de campana




    Ahora es el momento de avisar al lector de que en Silicon Valley somos unos cuantos los dispuestos a testificar que en el Modelo de Marketing de Alta Tecnología hay algo que no funciona. Creemos que esto es así porque todos poseemos lo que en su momento fueron participaciones significativas en corporaciones que o ya no existen o cuya valoración actual se ha visto tan diluida que nuestras acciones —si hubiera mercado para ellas, que no lo hay— han perdido toda significación monetaria.




    Aunque cada uno de nosotros ha experimentado ese destino a su manera, buena parte de la experiencia que compartimos se puede resumir reformulando del modo siguiente el Ciclo Vital de Adopción de Tecnología:




    




    La versión revisada 




    del Ciclo Vital de Adopción de Tecnología
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    Como se puede ver, los componentes del Ciclo Vital no han cambiado, pero ahora hay una brecha entre cada dos grupos psicográficos, que simboliza la disociación entre ambos grupos; es decir, la dificultad que cualquier grupo tendrá para aceptar un producto nuevo si éste le es presentado del mismo modo que al grupo situado inmediatamente a su izquierda. Cada una de estas brechas representa una oportunidad de que el marketing pierda impulso y no alcance el segmento siguiente, de modo que nunca llegará a la tierra prometida del liderazgo en margen de beneficio del centro de la curva acampanada.




    




    La primera brecha




    Dos de las brechas del Modelo de Marketing de Alta Tecnología son relativamente menores, y podríamos calificarlas de «grietas en la curva de campana», pero aún así hay proyectos incautos que han resbalado y caído por ellas. La primera es la que hay entre los innovadores y los adoptadores tempranos. Es una brecha que se produce cuando un producto tecnológico caliente no se puede traducir fácilmente en una ventaja nueva y sustancial; algo parecido al esperanto. Al entusiasta le encanta por su arquitectura, pero nadie más tiene la menor idea de cómo empezar a usarlo.




    Pongamos por ejemplo la realidad virtual. Es una tecnología muy chula, que fue capaz de generar un lenguaje de marcas propio, el VRML, pero aparte de un éxito inicial con Second Life, básicamente ha consistido en una serie de experimentos interesantes que aún esperan que alguien les dé continuidad. En este caso el reto es sobre todo tecnológico, lo que significa que la brecha es sencillamente demasiado ancha entre la potencia de cálculo propia de Google que hace falta para crear una experiencia verdaderamente sin fisuras (sí, nuestras neuronas son unas consumidoras muy puntillosas) y los presupuestos personales que financiarían cualquiera de esas aplicaciones a una escala suficiente. Podemos imaginar que la tecnología llegará algún día a ese punto, pero por ahora ese día está tan lejano que la realidad virtual permanece entre los entusiastas, esperando que llegue algún visionario.




    Lo mismo se podría decir de la impresión en 3D, que ha inspirado a una generación de entusiastas de la tecnología para formar un «Movimiento de Makers», una extensión de la cultura del «hazlo tú mismo» que se especializa en fabricar todo tipo de objetos. En el momento de escribir esto, la impresión en 3D está recibiendo mucha atención de los medios, pero el mercado real sigue siendo como el de la informática doméstica original en los tiempos de los Heathkits antes del Apple II: un paraíso para los entusiastas del bricolaje tecnológico.




    Este problema es de desarrollo del mercado. Como veremos en el capítulo siguiente, la clave para ir más allá de los entusiastas y conquistar a un visionario es demostrar que la nueva tecnología hace posible algún avance estratégico, algo que no era posible hasta ahora, que tiene un valor intrínseco y es atractivo para los no-tecnólogos. Generalmente, esta ventaja es simbolizada por una sola aplicación atractiva y emblemática, que sirve como escaparate de la potencia y el valor del nuevo producto. Si los esfuerzos de marketing no consiguen encontrar esa aplicación atractiva, el desarrollo del mercado se atasca en los innovadores, y el futuro del producto se desploma por esta grieta de la curva acampanada.




    




    La otra grieta




    En la curva acampanada existe otra grieta, de una magnitud aproximadamente igual, situada entre la mayoría temprana y la mayoría tardía. Llegados a este punto del Ciclo Vital de Adopción de Tecnología, el mercado ya está bien desarrollado y el producto tecnológico ha sido absorbido por las tendencias mayoritarias. En ese momento, el aspecto crucial —la transición de la mayoría temprana a la tardía— tiene que ver más con la exigencia residual de competencia tecnológica por parte del usuario final.




    En pocas palabras, la mayoría temprana se muestra dispuesta y capaz de convertirse en competente tecnológicamente cuando sea necesario; no así la mayoría tardía. Cuando un producto alcanza este punto de desarrollo de su mercado, hay que hacer que sea cada vez más fácil adoptarlo para seguir teniendo éxito. De no ser así, la transición hacia la mayoría tardía se atascará.




    La domótica, los electrodomésticos programables y las cámaras de gama alta se encuentran actualmente en esta situación, al igual que un montón de teléfonos que ofrecen desvío de llamada, conferencias a tres bandas o incluso la simple transferencia de llamadas. ¿Cuántas veces le han dicho —o ha dicho usted mismo— por teléfono «Voy a tratar de pasar la llamada. Si se corta, vuelve a llamar tú»? El problema es que para la gente que no son usuarios habituales del sistema, los protocolos cuestan demasiado de recordar. En consecuencia, los usuarios no utilizan esas funciones, y por eso a las empresas que operan en mercados ya maduros les cuesta cada vez más cobrar la I+D que han llevado a cabo, porque el usuario final no aprecia las ventajas de la misma. En lugar de eso, se lamentan de que el producto haya pasado a ser un simple consumible, cuando de hecho es la experiencia del producto lo que se ha convertido en consumible. En realidad eso es culpa de marketing, sobre todo cuando las empresas han cedido a marketing del derecho a rediseñar el interfaz de usuario y controlar así la experiencia de usuario.




    Otros ejemplos de productos que corren el riesgo de caer por la grieta entre la mayoría temprana y la tardía son los escáneres y el software de gestión de proyectos. Los líderes de estos dos mercados, HewlettPackard y Microsoft respectivamente, han tenido bastante éxito en la captación de la mayoría temprana, pero sus productos siguen haciendo dudar a los conservadores de la mayoría tardía. Y por ello ambas categorías corren el riesgo de quedar frenadas aunque ninguno de los dos mercados haya alcanzado en absoluto la saturación.




    




    El descubrimiento del abismo




     



    No obstante, la verdadera noticia no son las dos grietas en la curva acampanada, una entre los innovadores y los adoptadores tempranos y otra entre la mayoría temprana y la tardía. No: la noticia de verdad es el abismo profundo y divisor que separa a los adoptadores tempranos de la mayoría temprana. Se trata, con mucho, de la transición más formidable y despiadada del Ciclo Vital de Adopción de Tecnología, y es aún más peligrosa porque generalmente no se detecta.




    El motivo por el que la transición puede pasar desapercibida es que la lista de clientes y el tamaño de los pedidos pueden parecer iguales en los dos grupos. Típicamente, en cada uno de los segmentos veríamos una lista de clientes de la lista Fortune 500 o Fortune 2000 cursando pedidos relativamente grandes —sin duda de cinco cifras, y a menudo de seis cifras o incluso más—. Pero de hecho el motivo de la venta —lo que se ha prometido de manera implícita o explícita, y lo que hay que entregar— es radicalmente distinto.




    Lo que el adoptador temprano compra, como veremos con más detalle en el capítulo 2, es algún tipo de agente del cambio. Al ser los primeros en aplicar este cambio en su sector, los adoptadores tempranos esperan adquirir ventaja respecto a sus rivales, ya sea en forma de unos costes del producto más bajos, de una mayor rapidez de salida al mercado, de una atención al cliente más completa o de cualquier otra ventaja empresarial comparable. Esperan una discontinuidad radical entre la manera antigua de hacer las cosas y la nueva, y están dispuestos a defender esa causa frente a la resistencia más acérrima. Al ser los primeros también están dispuestos a tolerar los inevitables defectos e imperfecciones que acompañan a cualquier innovación que acaba de salir al mercado.




    En cambio, los clientes de la mayoría temprana desean comprar una mejora de productividad para su actividad actual. Esperan la mínima discontinuidad con su manera de siempre de hacer las cosas. Quieren una evolución, no una revolución. Quieren tecnologías que refuercen la forma establecida de hacer negocios, no que la derriben. Y por encima de todo, no quieren depurar un producto ajeno. Cuando lo adoptan, quieren que funcione correctamente y que se integre apropiadamente con la base tecnológica que ya tienen.




    Este contraste no hace más que rascar la superficie en lo relativo a las diferencias y las incompatibilidades entre los adoptadores tempranos y la mayoría temprana. Por ahora, quédese con dos aspectos: debido a estas incompatibilidades, los adoptadores tempranos no son buenas referencias para abordar a la mayoría temprana. Y debido a la preocupación de los adoptadores tempranos por no perturbar sus organizaciones, unas buenas referencias son cruciales para sus decisiones de compra. Por lo tanto, aquí tenemos un círculo vicioso. Resulta que la única referencia válida para un cliente de la mayoría temprana es otro miembro de la misma mayoría, pero ningún miembro de la mayoría temprana que se precie comprará sin haber consultado antes a varias referencias que considere válidas.




    




    Cadáveres en el fondo del abismo




    ¿Qué ocurre en este círculo vicioso? En primer lugar, como el producto ha sido bien acogido por los adoptadores tempranos, ha logrado un montón de publicidad: hologramas, tabletas que se usan con puntero, celdas de combustible, códigos QR, cursos masivos abiertos online (MOOC)... hemos leído mucho sobre este tipo de propuestas, pero ninguna de ellas ha alcanzado el estado de mercado generalista, pese a que las ofertas actuales funcionan razonablemente bien. En buena parte ello se debe al alto grado de discontinuidad implícita en su adopción por parte de las organizaciones, y a la incapacidad de los esfuerzos de marketing —hasta la fecha— para rebajar esta barrera de cara a la mayoría temprana. En consecuencia, los productos languidecen, alimentándose del segmento de mercado de los adoptadores tempranos, pero incapaces de despegar y de alcanzar las oportunidades de gran volumen.




    Los Segway son un ejemplo clásico de este fenómeno. De vez en cuando los vemos en centros comerciales o en aeropuertos, con su aspecto de cortacésped puesto en posición vertical, conducidos por alguien con uniforme de profesional de la seguridad. Parecen una tontería, pero las apariencias engañan. El control giroscópico del equilibrio es fabuloso, y los movimientos de control son hasta elegantes una vez dominados. Se esperaba que estos chismes se convirtieran en mecanismo universal de transporte. ¿Por qué no ocurrió? En una palabra: escaleras. Las escaleras son unos elementos muy molestos que están por todas partes, y los Segway las llevan muy mal. Eso es lo que denominamos un defecto crítico. Por lo tanto, aunque Steve Wozniak sea capaz de reclutar un puñado de Segway para jugar disputados partidos de polo, todavía no ha surgido nadie con una utilidad práctica para los demás. De ahí que su destino de cara al futuro inmediato sea permanecer para siempre en el abismo.




    Por cara que resultase la lección del Segway para sus inversores, no es nada comparada con los supuestos 6.000 millones de dólares que Motorola perdió con su servicio Iridium de telefonía móvil via satélite. También en este caso, era una magnífica idea desde el punto de vista de los entusiastas de la tecnología. En lugar de construir decenas de miles de estaciones base celulares por todas partes —y seguir sin cubrir adecuadamente las zonas poco pobladas— ¿qué tal desplegar 77 satélites que orbiten la Tierra a baja altura, abarcando así todo el planeta? (Por cierto, el 77 es el número atómico del iridio, lo que viene a ser la idea que los entusiastas de la tecnología tienen de una broma.) ¿Y qué ocurrió? Pues en este caso el problema no fueron las escaleras, sino ¡los edificios! Las comunicaciones vía satélite no funcionan bien en espacios interiores. A ello hubo que añadir que los teléfonos eran muy voluminosos comparados con los móviles celulares, y que el coste del abono al servicio era muy caro, de modo que volvemos a estar frente a un obstáculo insalvable. De hecho, la tecnología se utiliza hoy con éxito para aplicaciones especializadas, pero para ponerlo en perspectiva hay que recordar que la red llegó a estar en quiebra y fue comprada por 25 millones de dólares. Está claro que los abismos pueden dar lugar a caídas muy dolorosas.




    En resumen, cuando los promotores de productos de alta tecnología intentan hacer la transición desde una base de mercado compuesta por adoptadores tempranos visionarios y penetrar en el siguiente segmento de adopción, el de la pragmática mayoría temprana, están realmente actuando sin ninguna referencia ni base en la que apoyarse, dentro de un mercado sumamente orientado a las referencias y a los apoyos.




    Se trata de un abismo con todas las de la ley, en el que han caído muchos proyectos incipientes demasiado confiados. Sin embargo, pese a los sucesivos casos de este efecto abismo, el marketing de alta tecnología sigue esforzándose en abordar correctamente el problema. Por lo tanto, antes de seguir avanzando y a fin de evocar más destellos de reconocimiento y comprensión de los apuros que implica el abismo, le propongo la parábola siguiente como forma de condensar las experiencias emprendedoras que salen mal.




    




    Una parábola de alta tecnología




    A lo largo del primer año de ventas de un producto —en su mayoría, versiones alfa y beta— la empresa emergente de alta tecnología amplía su lista de clientes acogiendo a varios innovadores entusiastas de la tecnología y a un par de adoptadores tempranos visionarios. Todo el mundo parece encantado, y en la primera fiesta de Navidad, celebrada en las oficinas de la empresa, circulan los canapés y se brinda con vasos de plástico.




    El segundo año —el primero con un producto de verdad— la empresa conquista a varios adoptadores tempranos visionarios más, entre ellos un par de operaciones realmente importantes. Los ingresos cumplen las previsiones, y todo el mundo se muestra convencido de que hay que crecer, especialmente los inversores de capital riesgo, que recuerdan que el plan para el año próximo recoge un incremento del 300 por ciento en los ingresos. (¿Cómo se justifica una cifra así? ¡El Modelo de Marketing de Alta Tecnología, por supuesto! ¿Acaso no estamos justo en el punto del modelo en que la pendiente crece exponencialmente? En este momento crucial no queremos perder cuota de mercado frente a algún competidor. Tenemos que aprovechar la ventaja de haber llegado los primeros y actuar mientras aún estamos dentro de la ventana de oportunidad. ¡La ocasión la pintan calva!) Ese año, la fiesta de Navidad de la empresa se celebra en un buen hotel, las copas son de cristal, el vino es añejo y el lema, al estilo Dickens, es «Grandes expectativas».




    A principios del tercer año se emprende una gran ampliación del equipo de ventas, se contratan materiales promocionales y publicidad espectaculares, se abren delegaciones regionales y se refuerza la atención al cliente. Sin embargo, hacia mediados de año los ingresos son decepcionantes. Se han conseguido unas cuantas empresas más, pero sólo tras laboriosas operaciones de venta y considerables reducciones de precio. El número total de ventas es muy inferior al previsto, y el crecimiento de los gastos supera con mucho al de la facturación. Entretanto, los de I+D están ocupados con varios proyectos especiales que alguien incluyó en los primeros contratos con los clientes originales.




    Se llevan a cabo reuniones (una organización tan joven tiene que aplicar un estilo de dirección participativo). Los comerciales se quejan de los enormes huecos que existen en la gama de productos y de que lo que tienen disponible es demasiado caro, está lleno de defectos y no es lo que los clientes quieren. Los ingenieros aseguran que han cumplido las especificaciones y los plazos en cada una de las versiones principales, momento en el que el personal de atención al cliente se limita a gruñir. Los directores ejecutivos lamentan que los vendedores no apunten lo bastante alto en las organizaciones a las que pretenden vender, que carezcan de capacidad para transmitir la visión, y que simplemente no sean suficientemente agresivos. No se resuelve nada, y entre bastidores comienzan a formarse enclaves políticos.




    Llegan los resultados de facturación del tercer trimestre... y son pésimos. Es hora de azotar a los esclavos. El consejo de inversores comienza por los fundadores y el presidente, que a su vez le aprietan las tuercas al vicepresidente de ventas, quien traslada la presión a las tropas que están en las trincheras. Luego vienen los reemplazos. El vicepresidente de marketing es despedido. Ha llegado el momento de incorporar «directivos de verdad». Hace falta más financiación, que llega mediante una horrible dilución del capital del núcleo inicial de inversores, especialmente los fundadores y el personal técnico clave. Uno o varios de los fundadores se oponen, pero se les aparta. Pasan seis meses. Los directivos de verdad no mejoran la situación. Se producen deserciones importantes. Es hora de llamar a los consultores. Más reemplazos. Los inversores deciden que lo que hace falta en ese momento es un artista de los cambios de rumbo. Más despidos, seguidos por más sustituciones. Y así sucesivamente. Cuando aparecen en la pantalla los créditos del final, estamos frente a una empresa más que ingresa en la dimensión desconocida de Silicon Valley: compañías zombis, que ni están vivas ni, debido en parte a los caprichos de la contabilidad del capital riesgo, tampoco pueden optar por una muerte digna.




    De acuerdo, tal vez esta parábola sea exagerada. Ya me han acusado de ello otras veces. Pero no exagero si digo que año tras año, centenares de empresas tecnológicas incipientes, pese a tener buena tecnología y productos atractivos, y pese a una reacción inicial prometedora por parte del mercado, flaquean y acaban fracasando. El motivo es el siguiente:




    Lo que el personal de la empresa interpretó como un crecimiento de las ventas que seguía fielmente la curva ascendente era en realidad un parpadeo inicial —lo que denominaremos el mercado temprano— y no las primeras indicaciones de un mercado generalista emergente. La empresa fracasa porque sus directivos no han sido capaces de reconocer que hay algo fundamentalmente distinto entre una venta a un adoptador temprano y una venta a la mayoría temprana, aunque el nombre de la empresa en el cheque sea el mismo. Por ello, en el momento de más riesgo, cuando la empresa acababa de entrar en el abismo, sus líderes tuvieron unas expectativas muy altas en lugar de ser modestos, y llevaron a cabo fuertes inversiones en proyectos de expansión, en lugar de maridarlos con los recursos.




    Todo ello es consecuencia de la ilusión del marketing de alta tecnología, la creencia inducida por el Modelo de Marketing de Alta Tecnología, de que los mercados nuevos se despliegan de manera progresiva y continuada. Para evitar los riesgos del abismo, necesitamos alcanzar un estado nuevo: la iluminación del marketing de alta tecnología, y hacerlo profundizando en la dinámica del Ciclo Vital de Adopción de Tecnología, a fin de corregir los defectos del modelo y aportar unos fundamentos sólidos al desarrollo de la estrategia de marketing.
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    Comprendamos el marketing




    de alta tecnología




    




    Primero hay una montaña,




    Luego no hay ninguna,




    Luego la hay.




    PROVERBIO ZEN




    




    ¿Qué será lo que tiene California? ¿Cómo es posible que un estado triunfe de este modo y sea a la vez tan raro? Yo me crié en Oregón, esto es, en un estado totalmente normal, con un grado de prosperidad satisfactorio y una población de pescadores y leñadores suficiente para neutralizar a los zumbados de la alta tecnología. Jamás me habían venido intenciones de mudarme al sur, ni de escribir un libro que aconseja a sus lectores —os lo va a aconsejar en el párrafo siguiente— que tomen el próximo millón que ahorren y lo apuesten por las enseñanzas de un proverbio zen. California ejerce una influencia maligna.




    Pero si vamos a arriesgar tiempo y dinero en alta tecnología, tendremos que recordar cómo se desarrollan los correspondientes mercados, y este proverbio nos va a servir igual que cualquier otro.




    Primero hay un mercado... compuesto de innovadores y de adelantados en la adopción de tecnologías. Es un mercado inicial, en el que abundan el entusiasmo y la visión de futuro. A menudo se financia con un puñado de dólares de los compradores, dólares que sirven como medio para alcanzar una imponente meta estratégica.




    Luego no hay mercado... y empieza el período en el abismo. El mercado inicial todavía se esfuerza por digerir sus propios y ambiciosos proyectos, mientras que el mercado mayoritario aguarda para ver si de todo ello surge algo bueno.




    Luego lo hay. Si todo sale bien y tanto el producto como la empresa logran superar el período en el abismo sin sufrir grandes desperfectos, emergerá un mercado de masas compuesto por la mayoría de los compradores iniciales y por los que vendrán después. En ese momento comparece la verdadera oportunidad de enriquecerse y crecer.




    Sólo accederemos a los beneficios que nos puede proporcionar el mercado mayoritario si nuestra estrategia de marketing logra hacer frente a estas tres etapas. Así, deberemos conocer los modos de adopción de nuevas tecnologías que predominan en los correspondientes segmentos de mercado, apreciar los perfiles psicográficos de las personas que forman parte de ellos, y adaptar en consecuencia nuestras estrategias y tácticas de marketing. En este capítulo explicaremos cómo hacerlo.




     



    




    Primeros principios




    Pero, antes de empezar, debemos establecer unos principios básicos. El primer paso hacia la comprensión de cualquier problema consiste siempre en hacernos plenamente conscientes de lo que ya era obvio. En nuestro caso, tendremos que formular una definición de marketing que nos resulte útil. En este contexto, útil significa operativa. ¿Seremos capaces de hallar en el concepto de marketing una base razonable para emprender acciones que tengan una repercusión predecible y positiva sobre los beneficios de la empresa? Ése es, a la postre, el objetivo de este libro.




    En realidad, no parece especialmente difícil formular una definición de marketing adecuada a este contexto: llamamos marketing a la realización de acciones encaminadas a crear, acrecentar, mantener o defender mercados. Dentro de poco vamos a explicar lo que es un mercado. Pero, antes que nada, debemos tener en cuenta que el mercado es una entidad real, independiente de las acciones de individuos concretos. Así pues, el objetivo del marketing consiste en desarrollar y dar forma a algo que existe, y no en crear ilusiones —aunque haya quien se empeñe en pensar lo contrario—. En otras palabras: vamos a trabajar en una disciplina más afín a la jardinería y la escultura que, por decir algo, a la pintura con aerosol y a la hipnosis.




    Por supuesto que todo este discurso sobre el marketing no hace más que trasladar el problema de definición al término «mercado». Al menos en relación con la alta tecnología, lo vamos a definir de la siguiente manera:




    




    • un conjunto de potenciales clientes




    • para un determinado conjunto de productos o servicios




    • que corresponden a necesidades o intereses comunes a todos ellos y




    • que emplean como referencia a otros miembros del mercado en el momento de efectuar una decisión de compra.




    




    Todo el mundo comprende intuitivamente todos los apartados de esta definición, salvo el último. Por desgracia, el cuarto apartado —la noción de que el mercado de alta tecnología se define, en parte, por la tendencia de sus miembros a buscar referencias en otros miembros en el momento de efectuar decisiones de compra— es imprescindible para que el marketing de alta tecnología funcione. Así que vamos a dejarlo tan claro como sea posible.




    Si dos personas compran el mismo producto por el mismo motivo, pero ninguna de las dos tiene en cuenta lo que compra la otra, es que no forman parte de un mismo mercado. Así, por ejemplo, si le vendo un osciloscopio a un médico de Boston que lo necesita para monitorizar palpitaciones cardíacas, y luego a otro de Zaire para que lo emplee en la misma tarea, y los dos médicos no comparten ningún canal de comunicación razonablemente eficaz, deberé entender que he actuado en dos mercados distintos. Del mismo modo, si le vendo un osciloscopio a un médico de Boston, y luego llamo a la puerta de al lado y le vendo el mismo producto a un ingeniero que trabaja en un sistema de sónar, también actuaré en dos mercados distintos. En ambos casos, el motivo por el que consideramos que se trata de dos mercados distintos es que la decisión de compra de cada uno de los clientes no funciona como referencia para el otro.




    Habrá días de la semana en los que esta idea nos parezca descaradamente obvia, y otros en los que nos va a resultar, como mucho, dudosa. Sigamos con el mismo ejemplo: ¿Podemos decir que exista propiamente un mercado del osciloscopio? Bueno... sí, y no. Si queremos emplear la palabra mercado en el sentido que podría tener dentro de esa expresión (aunque me parezca más apropiado el término categoría), lo entenderemos como una manera de designar el agregado de ventas de osciloscopios, tanto de las pretéritas como de las que proyectamos en el futuro. Si es así como queremos usar el término —como lo usaría, por ejemplo, un analista financiero—, no habrá problema, siempre que seamos conscientes de que es como sumar naranjas y peras (en este caso: ventas a médicos + ventas a ingenieros), y que por ello corremos el riesgo de interpretar erróneamente los datos. Lo más importante: el mercado, cuando lo definimos de esta manera, deja de ser una entidad simple, claramente definible, sobre la que podamos actuar, y tampoco funcionará como campo de acción del marketing.




    Muchos profesionales del marketing evitan este problema terminológico mediante la descomposición de esta categoría en «segmentos de mercado» aislables. Dentro de su vocabulario, segmentos de mercado se corresponde con nuestra definición de mercados, incluido el empleo de los otros clientes como referencia. Los asesores de marketing que venden estudios de segmentación de mercado no hacen más que marcar las fronteras naturales entre mercados en el seno de un agregado de ventas actuales y potenciales.




    Los profesionales del marketing insisten en la segmentación del mercado porque saben que no es posible llevar a buen término un programa de marketing sobre la base de un conjunto de compradores que no se emplean los unos a los otros como referencia. El motivo radica simplemente en la necesidad de aprovechar los recursos propios. Ninguna empresa puede permitirse el lujo de pagar por todos los contactos que conducirán a una venta. Todos los programas están basados en la confianza de que se va a producir una especie de reacción en cadena que se suele llamar «boca a boca». Cuanto más habitual sea el empleo de otros compradores como referencia y más sólidos los canales de comunicación, mayores serán las oportunidades de lograr que se produzca un fenómeno de ese tipo.




    Éstos son los primeros principios. Nuestra definición final de lo que es un mercado deberá tener en cuenta otros elementos —sobre todo un concepto que designamos como «producto completo»—, pero no los veremos hasta capítulos posteriores de este libro. Por ahora, vamos a aplicar lo que tenemos a las tres fases del marketing de alta tecnología. La primera de éstas es el mercado inicial.




    




    El mercado inicial




    El conjunto de los clientes iniciales de un nuevo producto tecnológico se compone, ante todo, de innovadores y de adelantados en la adopción de nuevas tecnologías. En la industria de la alta tecnología se conoce a los innovadores como entusiastas de las tecnologías. A los adelantados en la adopción se les llama visionarios. Este último grupo, el de los visionarios, es el que tiene mayor peso en las decisiones de compra del mercado inicial. Pero los primeros en comprender las potencialidades del nuevo producto son los entusiastas de las tecnologías. Así, el marketing de alta tecnología tiene que empezar por ellos.




    




    Los innovadores: los entusiastas de las tecnologías




    Por lo general, los primeros en adoptar una nueva tecnología son los que saben apreciarla por sí misma. Así, por ejemplo, los que tenemos edad suficiente como para habernos criado con las historietas del pato Donald publicadas por Walt Disney (hay que reconocerlo: somos cada vez menos) tuvimos un primer contacto con un entusiasta de las tecnologías al conocer a Ungenio Tarconi. Los que tuvieron una educación de corte más clásico recordarán el grito «¡Eureka!» que profirió Arquímedes cuando se dio cuenta de que podía calcular la densidad relativa mediante el desplazamiento de agua, y a Dédalo, que inventó el laberinto y también las alas que le permitirían abandonarlo por el aire (siempre que no volara demasiado cerca del sol). Y los que son más aficionados al cine y la televisión recordarán a personajes como el «Doc» Brown de Regreso al futuro y Data de Star Trek, y al Sherlock Holmes de la serie Elementary. Podríamos encontrar un gran número de representaciones y caricaturas de un grupo de personas que, a pesar de una marcada tendencia a la introversión, suelen brindarnos una compañía agradable... siempre que estemos dispuestos a charlar sobre cuestiones técnicas.




    Son los primeros en apreciar la arquitectura del producto y en darse cuenta de los motivos por los que podrá aventajar a otras ofertas que se encuentran ya en el mercado. Se pasarán horas para hacer funcionar productos que no se deberían haber comercializado en su estado actual. Nos perdonarán que la documentación sea patética, que las prestaciones sean espantosamente lentas, que los errores de diseño reduzcan drásticamente el rendimiento, que tengamos que seguir procedimientos abstrusos para poner en marcha una función elemental. Y todo ello para que la tecnología no deje de avanzar. Son excelentes críticos porque el producto les interesa de verdad.




    Busquemos algunos ejemplos entre la alta tecnología: los entusiastas son los que comprarán televisores de alta definición, soluciones para redes domésticas y cámaras digitales aunque les cuesten más de mil dólares. Estarán interesados en la síntesis y el reconocimiento de voz, los sistemas multimedia interactivos, las redes neuronales, la elaboración de modelos del caos por medio de conjuntos de Mandelbrot y la vida artificial basada en el silicio. En el momento de escribir estas líneas, se conectan con la tarjeta de crédito a Amazon Web Services con el objeto de verificar su última hipótesis relacionada con la Búsqueda de Inteligencia Extraterrestre.




    En ocasiones, un entusiasta de las tecnologías alcanza la fama, normalmente como inventor de un producto lucrativo. Seguramente, Bill Gates empezó así su carrera empresarial en el ámbito del PC, pero parece que abandonó su estilo primigenio al adoptar modos más maquiavélicos. Marc Andreesen ha tratado de mantenerse fiel a su rol original, pero él también ha adoptado maneras de proceder más propias de las corporaciones. Aunque no podríamos decir lo mismo de otras figuras fundacionales de internet, como Larry Wall, inventor de Perl; Brian Behlendorf, cofundador de Apache, y Linus Torvalds, creador de Linux. ¡Vivan las sandalias! Poder para el pueblo. (Huy, lo siento, por un instante he regresado a la década de 1970.)




    De todos modos, mi favorito es un individuo llamado David Lichtman, con quien trabajé en Rand Information Systems a finales de la década de 1970 y principios de la de 1980. Mucho antes de que nadie se tomara en serio los PC, David me enseñó uno que había ensamblado él mismo. Le había acoplado un sintetizador de voz a modo de periférico. Lo hacía funcionar encima de su escritorio, al lado de una pequeña caja que funcionaba con microprocesadores, y que había inventado para que le rellenara su hoja de asistencia. Su casa estaba plagada de cámaras, equipamiento de sonido y un amplio surtido de juguetes electrónicos. Y si en el trabajo surgía alguna pregunta acerca de una herramienta —no importaba lo enigmática o complicada que fuera—, le preguntábamos a David. Era un entusiasta arquetípico de las tecnologías.




    Los entusiastas son los que controlan la entrada de nuevas tecnologías en las empresas. Son ellos quienes tienen interés en conocerlas. Todos los demás los consideran competentes para una primera evaluación. Como tales, son clave para cualquier intento de comercialización de alta tecnología.




    Como compradores, y como asesores con gran peso en las decisiones de compra de las corporaciones, los entusiastas de las tecnologías son el menos exigente entre los grupos que tienen algún papel en la adopción de nuevos productos. Pero no podemos ignorar las cuestiones que ellos consideran importantes. Lo primero y más crucial: quieren saber la verdad, sin engaño alguno. Lo segundo: siempre que tengan un problema técnico, querrán que los atienda —si es posible— la persona con mayores conocimientos tecnológicos. A menudo, esto último no será lo más adecuado desde el punto de vista de un administrador, y quizá tendremos que negarles o restringirles el acceso, pero no debemos olvidar en ningún momento que eso es lo que desean.




    En tercer lugar: querrán ser los primeros en adquirir el nuevo producto. Si trabajamos con ellos bajo el compromiso de no dar a conocer el invento —un compromiso que, por lo general, cumplirán con el máximo rigor—, nos beneficiaremos de comentarios de experto que podremos aprovechar cuando el ciclo de diseño aún se halla en sus inicios, y empezaremos a ganarnos un seguidor que influirá en los compradores, no sólo de su propia empresa, sino también de las otras que se hallan en el mercado. Para terminar: lo querrán todo a bajo precio. A veces por una cuestión de presupuesto pero, fundamentalmente, por un problema de percepción: piensan que toda la tecnología debería ser gratuita, o que se debería adquirir a precio de coste, y no les interesarán los argumentos que se centren en el «valor añadido». La consecuencia más importante de todo esto es que, si tienen que pagar el producto con su propio dinero, habrá que facilitárselo a bajo coste, y si no, tendremos que encargarnos de que no deban preocuparse por el precio.




    Si buscamos entusiastas en las grandes empresas, los hallaremos en los departamentos de tecnologías avanzadas y otros similares. Se encargan de mantener la empresa al corriente de las más recientes innovaciones en alta tecnología. Gozan de autoridad suficiente para adquirir casi cualquier producto, aunque sólo sea para examinar sus propiedades y evaluar la utilidad que pueda tener para la corporación. En compañías más pequeñas, que no pueden permitirse los mismos lujos presupuestarios, el entusiasta de las tecnologías tiene a veces la función de «entusiasta de referencia» para el departamento de Tecnologías de la Información, o lo encontraremos como miembro de un equipo de diseño de productos. Se encargará de precisar las especificaciones del producto para su inclusión en el sistema general, o de ponerlo al alcance del resto del equipo a modo de auxilio tecnológico, o de herramienta.




    Para llegar a los entusiastas de las tecnologías tendremos que situar nuestro mensaje en uno de los varios dominios por los que se mueven. En la web, por supuesto. La publicidad de respuesta directa funciona bien con este grupo, porque se trata del segmento más inclinado a solicitar información por escrito, o una demostración gratuita, un seminario web o cualquier otro material de calidad que les podamos ofrecer. Pero será mejor que no nos gastemos el dinero en imágenes vistosas para el anuncio, porque lo van a interpretar como mero bombo publicitario. La distribución directa por correo electrónico sí les va a llegar, y si de verdad contiene información objetiva y novedosa, se la leerán desde el principio hasta el final.




    Para resumir: hacer negocios con los entusiastas de las tecnologías será fácil, siempre que 1) contemos con la tecnología más reciente y de mayor calidad, y 2) no necesitemos ganancias inmediatas. No importa de qué innovación se trate: siempre podremos contar con un pequeño número de entusiastas que querrán probarla para ver si funciona. Una vez dicho todo esto, debemos reconocer que esas personas, habitualmente, no disponen del poder necesario para dictar las decisiones de compra de terceros, ni constituyen por sí mismas un mercado significativo. En cambio, sí merecen consideración como caja de resonancia para el producto o el servicio inicial, y como banco de pruebas para introducir modificaciones en éste, hasta eliminar todos sus fallos.




    Veamos un ejemplo prosaico. En su libro En busca de la excelencia (Ediciones Folio, 1986), Tom Peters y Robert Waterman cuentan la historia del hombre que inventó los Post-It cuando trabajaba en 3M. Los dejó sobre la mesa de las secretarias, y algunas de las secretarias los probaron para ver si funcionaban, y funcionaron, ¡y de qué manera! Aquellas secretarias se convirtieron en entusiastas del Post-It y fueron clave en una primera campaña para mantener con vida el producto.




    Los entusiastas son como la leña menuda: ayudan a que prenda el fuego. Tenemos que demostrarles que sabemos valorar su contribución. Y la mejor manera de demostrárselo consiste en dejar que participen en el secreto, que jueguen con el producto y nos expliquen qué les ha parecido, y, cuando lo juzguemos adecuado, aplicar las mejoras que nos hayan propuesto, y hacerles saber que las hemos aplicado.




    El otro punto clave en la campaña de marketing dirigida a los entusiastas es hallar a los que tienen acceso directo a un jefe. Llamamos jefes a las personas con autoridad suficiente para ordenar adquisiciones. Deparan por sí mismos importantes oportunidades de marketing. Para especificar qué clase de jefe buscamos, examinaremos el siguiente grupo que debemos tener en cuenta dentro del Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías: los adelantados en la adopción de tecnologías. En la industria de alta tecnología se les suele llamar visionarios.




    




    Los adelantados 




    en la adopción de tecnologías: los visionarios




    Los visionarios son esa extraña clase de personas con capacidad de visión para identificar las oportunidades estratégicas implícitas en una tecnología emergente, el carácter necesario para transformarlas en un proyecto de visibilidad elevada y alto riesgo, y el carisma imprescindible para conseguir que el resto de la organización se adhiera a dicho proyecto. Son los adelantados en la adopción de productos de alta tecnología. A menudo trabajan con presupuestos de varios millones de dólares y representan una fuente oculta de capital riesgo que financia el negocio de la alta tecnología.




    Al lanzar el programa espacial norteamericano, John F. Kennedy demostró ser algo que Estados Unidos no había conocido desde hacía algún tiempo: un presidente visionario. Al implantar la producción de automóviles en cadena para que todas las familias de Estados Unidos pudieran comprarse uno, Henry Ford se manifestó como uno de los visionarios más importantes en el mundo empresarial. Al sacar del laboratorio Xerox PARC el interfaz de usuario y adoptarlo en el ordenador personal Macintosh «para que todos los demás pudiéramos usarlo», y empujar con ello al resto de la industria a adoptar sistemas semejantes —aunque a él mismo no le gustara—, Steve Jobs probó que era un visionario de talla considerable.




    Tomados en su conjunto, los visionarios suelen encontrarse entre los recién llegados a las filas de los ejecutivos, su motivación es extraordinaria, y por lo general persiguen un «sueño». El núcleo de ese sueño es de carácter empresarial, no tecnológico, e implica un salto cualitativo en la manera de trabajar de esa industria, o de sus clientes. También comporta un alto grado de reconocimiento personal. Si logramos comprender su sueño, sabremos cómo tenemos que hacer negocios con ellos.




    Vamos a dar otros ejemplos referidos específicamente a la alta tecnología. Al comprometerse a colocar a diez mil personas en el sistema de automatización de fuerza de ventas basado en la nube de Salesforce.com cuando dicho proveedor no tenía ningún otro gran cliente empresarial, Harry McMahon, de Merrill Lynch, se comportó como un visionario. Al comprometerse a instalar el sistema RFID Symbol para visualizar en tiempo real el inventario de todas las tiendas de Wal-Mart, Linda Dillman, de Wal-Mart, actuó como una visionaria. Al comprometerse a externalizar las operaciones informáticas de toda su empresa en el Elastic Compute Cloud de Amazon.com, Reed Hastings, consejero delegado de Netflix, actuó como un visionario. Para acabar: al comprometerse a gestionar su publicidad digital en todo el mundo por medio del sistema de gestión de gastos publicitarios AudienceScience, Ted McConnell, de Procter & Gamble, actuó como un visionario. Todas estas personas asumieron riesgos considerables para sus respectivos negocios al trabajar con lo que en ese momento era una tecnología o una empresa que aún no había probado su efectividad. Su objetivo era lograr mejoras radicales en productividad y servicio al cliente.




    Y ésa es la clave: los visionarios no buscan mejoras. Buscan mejoras radicales. La tecnología les importa en la medida en que les permita hacer realidad su sueño. Si el sueño consiste en cobrar las ventas efectuadas a consumidores sin tarjeta de crédito, querrán monederos electrónicos en su dispositivo móvil provisto de NFC (comunicación en campo cercano). Si se trata de ofrecer recursos educativos de élite en todo el mundo sin cobrar por ello, lo más probable será que adopten cursos abiertos online de instituciones como la Universidad de Stanford, quizá complementados con materiales de una organización como la Academia Khan. Si el objetivo consiste en disponer de informática móvil prácticamente ilimitada con las mínimas recargas posibles de batería, lo más probable será que se empleen tecnologías como Google Glass. Si se quiere suministrar medicamentos personalizados que se adecuen al metabolismo del paciente para incrementar las posibilidades de mejora, lo más seguro es que emplee diagnósticos moleculares de empresas como CardioDx y Crescendo. El punto clave es que el visionario, a diferencia del entusiasta de las tecnologías, no está interesado en el valor tecnológico per se de los sistemas, sino en el salto estratégico que tal tecnología le puede proporcionar.




    Los visionarios son el motor que hace avanzar la industria de alta tecnología, porque son ellos quienes detectan la posibilidad de que una inversión fuera de lo común genere un salto cualitativo en la producción de ganancias y aceptan los riesgos necesarios para alcanzar dicho objetivo. Trabajarán con proveedores que apenas si cuentan con financiación, con productos que todavía son poco más que un diagrama en una pizarra, en colaboración con gurús tecnológicos afectados por una extraña semejanza con Rasputín. Saben que van a tener que trabajar fuera del mercado mayoritario y lo aceptan como una parte del precio que hay que pagar para adelantarse a sus competidores.




    Como reconocen el enorme potencial de la tecnología que piensan adquirir, son el segmento menos afectado por los precios entre todos los que participan en el proceso de adopción de nuevas tecnologías. Muy a menudo dispondrán de un presupuesto generoso que les permitirá pagar grandes sumas por el despliegue de una iniciativa de carácter estratégico. Por tanto, en la mayoría de los casos podrán pagar al contado el dinero necesario para financiar el desarrollo adicional del soporte del proyecto. De ahí proviene su importancia como proveedores de capital en el desarrollo de alta tecnología.




    Además, los visionarios no se limitan a alimentar la industria con sus dólares, sino que también son eficientes en la tarea de dar a conocer los avances tecnológicos a la comunidad empresarial. Por lo general son comunicativos y ambiciosos, y están más que dispuestos a servir como referencia. Así, llamarán la atención de la prensa empresarial y de posibles clientes sobre las pequeñas compañías en ascenso.




    Convencer a los visionarios para que compren no es difícil. Satisfacerlos sí lo es, porque lo que quieren comprar es un sueño que nunca podrá hacerse realidad del todo. El cumplimiento de ese sueño exigirá la cooperación de numerosas tecnologías, muchas de las cuales no habrán alcanzado el grado de madurez necesario, o ni siquiera existirán al inicio del proyecto. Las posibilidades de que todo funcione a la primera sin el más mínimo fallo son insignificantes. No obstante, el proveedor y el comprador pueden alcanzar cierto éxito si siguen dos principios básicos.




    En primer lugar, los visionarios buscan una orientación para su proyecto. Quieren partir de un proyecto piloto, y es lógico que así sea, porque quieren ir a un lugar «donde nadie había estado», y nosotros tendremos que acompañarlos. A continuación habrá que proseguir con la elaboración del proyecto, que se dividirá en fases, tendrá sus hitos y demás. Los visionarios quieren seguir muy de cerca este desarrollo para cerciorarse de que avance en la dirección adecuada, y dejarlo si se dan cuenta de que no va hacia donde ellos pretendían.




    Aunque este punto de vista parezca razonable desde la percepción del comprador, a menudo causa problemas a la empresa proveedora, interesada en elaborar un producto más generalista, que pueda suscitar el interés de clientes más variados. Así se puede llegar a crear una situación dañina para ambas partes, de la que se resentirá tanto la calidad del producto ofrecido por el proveedor como la relación entre proveedor y cliente. Por ello, es necesaria una gestión cuidadosa de la relación con este último, que incluya contactos frecuentes entre ejecutivos.




    La estrategia que triunfará es la que tiene como objetivo transformar las diversas fases del proyecto del visionario en productos que se puedan vender. Esto es: así como los resultados obtenidos en cada una de dichas fases tienen un interés meramente marginal para el visionario —implican mejoras en la productividad, pero todavía no hacen realidad «la visión»—, esos mismos resultados se pueden presentar de otro modo y vender como producto a un cliente menos ambicioso. Así, por ejemplo, es posible que una compañía desarrolle una caja de herramientas software de carácter exhaustivo en torno a un determinado objeto, capaz de edificar sistemas que podrían modelar todo el funcionamiento de una fábrica y generar un salto cualitativo en la programación y el procesamiento. El primer elemento de la caja de herramientas podría ser un modelo que afectara tan sólo a las operaciones de una fresadora y a su entorno. El visionario contemplará ese modelo únicamente como un hito en la elaboración del proyecto. Pero el proveedor de la fresadora quizá considere ese mismo modelo como una muy deseable extensión de producto, y sólo con que se introduzcan unas pocas modificaciones estará dispuesto para pagar por la licencia. Así pues, al desarrollar las diferentes fases del proyecto del visionario, es importante que los hitos se presten a la elaboración de esta especie de producto derivativo.




    La otra característica clave de los visionarios es que tienen prisa. Ven el futuro como una serie de oportunidades que se van a frustrar. Por ello, suelen presionar con los plazos de entrega —la zanahoria de un pago sustancioso y el palo de una cláusula de penalización— para acelerar el desarrollo del proyecto. Todo ello tiene consecuencias sobre las típicas flaquezas de los emprendedores: codicia por alcanzar ganancias sustanciosas y exceso de confianza en las propias habilidades para cumplir los objetivos en el período de tiempo acordado.




    Una vez más, la gestión de las relaciones con los clientes y la contención aplicada por los ejecutivos son cruciales. El objetivo debería consistir en organizar cada una de las fases de desarrollo, de tal modo que




    




    1. su realización se halle al alcance de meros mortales que trabajen de acuerdo con la escala temporal del planeta Tierra




    2. permita que el proveedor consiga un producto comercializable




    3. permita que el cliente alcance dividendos susceptibles de interpretarse como un salto cualitativo.




    




    Este último punto es de suma importancia. Es casi imposible trabajar hasta el final con los visionarios. Las expectativas que nacen de sus sueños no se pueden satisfacer. No lo decimos por devaluar esos sueños, porque, sin ellos, desaparecerían las fuerzas que impulsan el progreso de cualquier tipo. Lo que de verdad importa es la celebración constante de lo tangible y lo parcial, tanto por la utilidad que le es propia como porque anuncia el nuevo orden que ha de venir.




    El más importante de los principios que nacen de todo ello es el énfasis en la gestión de las expectativas. Como el control de las expectativas tiene una importancia crucial, lo único práctico en los negocios con visionarios es el empleo de una fuerza de ventas directas de tamaño pequeño y alto nivel. Vamos a necesitar un equipo de esa clase en la fase inicial del ciclo de ventas para comprender los objetivos de los visionarios y convencerlos de que nuestra compañía va a estar a la altura. A la mitad del ciclo de ventas vamos a tener que ser extremadamente flexibles con los compromisos, porque ése es el momento en el que empezaremos a adaptarnos a las metas de los visionarios. Al llegar a la fase final, tendremos que ser muy cuidadosos en las negociaciones y mantener con vida el destello visionario sin comprometernos a tareas que no podremos realizar dentro del tiempo que nos han asignado. Todo esto requiere que nos represente un negociador maduro y bien preparado.




    Cuando busquemos a los visionarios, no podremos orientarnos por puestos ni profesiones específicas dentro de la empresa. Pero deberemos tener en cuenta que sólo nos resultarán útiles de verdad si han alcanzado, por lo menos, un cargo de rango vicepresidencial que les permita acceder a los fondos necesarios para financiar sus proyectos. De hecho, lo más habitual, en términos de comunicaciones, será que ellos nos encuentren a nosotros, y no al revés. Lo más interesante es que por lo general nos encontrarán si tenemos trato con entusiastas de las tecnologías. Ése es uno de los motivos por los que es tan importante capturar al segmento entusiasta.




    En suma: al inicio del ciclo vital del producto, los visionarios nos brindan una oportunidad de generar un influjo masivo de dividendos y de obtener una excepcional visibilidad. Pero todo ello tiene su precio: un comprador muy exigente que tratará de ejercer una influencia directa sobre las prioridades de nuestra empresa, así como un proyecto de alto riesgo que podría terminar en decepción general. Pero muchos de los productos de alta tecnología no llegarán al mercado si no reciben un impulso de este tipo, si no logran alcanzar la visibilidad necesaria para desarrollar su potencial, si no logran cumplir las correspondientes obligaciones financieras mientras aguardan un desarrollo de mercado que se puede hacer demasiado lento. Los visionarios son los que permiten que las empresas productoras de alta tecnología den el primer gran salto. Planificar el marketing en función de lo que hagan los visionarios es difícil, pero aún es más difícil planificar sin ellos.




    




    La dinámica de los mercados iniciales




    Para poner en marcha un mercado inicial, se necesita una compañía con espíritu emprendedor que ofrezca un producto tecnológico revolucionario, con aplicaciones nuevas y muy atractivas; un entusiasta de las tecnologías capaz de evaluar y apreciar la superioridad de dicho producto por encima de las alternativas ya existentes; y un visionario con recursos que sepa predecir la mejora radical que se producirá como resultado de su utilización. Si el mercado se desarrolla de acuerdo con lo esperado, la compañía difundirá los primeros ejemplares de su producto entre la comunidad de entusiastas de las tecnologías, y al mismo tiempo compartirá su visión con los ejecutivos visionarios. A continuación, invitará a los ejecutivos visionarios a consultar al entusiasta tecnológico que les inspire mayor confianza para que éste les confirme que su visión es realizable. De estas conversaciones surgirá un proceso negociador en el que —a cambio de una suma de dinero que en ese momento parecerá muy grande, pero que más tarde resultará ser tan sólo la punta del iceberg— los entusiastas de las tecnologías comprarán juguetes insospechados, la compañía se comprometerá a ofrecer modificaciones en el producto y servicios de integración de sistemas que hasta ese momento no se le habían ocurrido, y el visionario obtendrá lo que sobre el papel va a parecer un proyecto viable, pero que de hecho será un sueño de muy improbable realización.




    Eso es lo que ocurre cuando el mercado se desarrolla como debería. Ése es el guión apropiado, porque, a pesar de todos los problemas que plantea, son problemas que tarde o temprano se van a resolver, y se obtendrá con ello cierto beneficio. También existen varios otros guiones que no comportan un arranque correcto del mercado inicial. Vamos a ver varios de ellos:




    




    • Primer problema: la empresa no tiene experiencia en sacar productos al mercado. No consigue capital suficiente para tal propósito, contrata personal de ventas y marketing inexperto, trata de vender el producto por medio de un canal de distribución inapropiado, lo publicita en lugares inadecuados y de manera inadecuada, y, en resumen, provoca un desastre.




    Remediar una situación de ese tipo no es tan difícil como puede parecer, siempre que los miembros de la empresa cooperen y se comuniquen entre sí, y todo el mundo esté dispuesto a rebajar en varios grados sus propias expectativas.




    La base de toda reforma es el principio de que, con mucha frecuencia, triunfar en el mercado no es lo mismo que ser el pez más grande en el estanque. Si la empresa es muy pequeña, tendrá que buscarse un estanque muy pequeño, un segmento de mercado que se ajuste a nuestras dimensiones. Para que se trate de un «estanque de verdad», como decíamos antes, sus habitantes tienen que ser conscientes de sí mismos como grupo y emplearse los unos a los otros como referencias. Así, cuando establezcamos una posición de liderazgo entre algunos de sus miembros, correrá la voz —rápidamente y sin apenas costes— entre el resto.




    Por supuesto que los estanques que podamos llegar a dominar a corto plazo no serán suficientes para establecer un mercado sostenible a largo plazo. Tarde o temprano tendremos que expandirnos a los estanques adyacentes. Para emplear otra metáfora: deberemos replantearnos nuestras tácticas en el contexto de una estrategia «de bolera», en la que nuestro objetivo será alcanzar un determinado segmento, no sólo para «derribarlo», sino para que al mismo tiempo derribe el segmento diana que venga después y nos permita expandirnos por el mercado. Es sorprendente lo rápida y efectiva que puede ser esta reacción en cadena, siempre que encontremos el ángulo de impacto adecuado. Así no tendremos por qué abandonar el juego, ni siquiera en circunstancias difíciles.




    • Un segundo problema: la compañía acuerda la venta con el visionario antes de que el producto esté disponible. Ésta es una versión del famoso problema del vaporware. Se llama así a la práctica de anunciar o publicitar un producto antes de que este haya superado obstáculos significativos para su desarrollo. En el mejor de los casos, la empresa garantizará unos pocos proyectos piloto, pero las entregas se retrasarán una y otra vez, y al final el proyecto perderá todos los apoyos, a pesar de un gran volumen de trabajo realizado a medida para el cliente, sin que se haya ganado con ello un comprador de referencia que pueda aprovecharse luego.




    La compañía puede dar una única respuesta adecuada a esta situación, una respuesta sumamente desafortunada: interrumpir toda operación de marketing, reconocer sus equivocaciones ante los inversores y concentrar todas sus energías en transformar los proyectos piloto en algo que le pueda resultar útil: primero en un material que quepa distribuir al cliente, y luego en un producto con posibilidades en el mercado.




    Una compañía que se encontraba en la cartera de Mohr Davidow y que se mostró brillante en esta operación fue Brickstream. Provista de tecnologías de inteligencia artificial para extraer información de vídeos, prometió a los minoristas del mortero y el ladrillo el mismo tipo de visibilidad para el tráfico de tienda que los comerciantes electrónicos pueden obtener sobre el flujo de clics en la web. Sus sistemas de primera generación alcanzaron un gran éxito de ventas, pero su instalación planteó un gran número de dificultades, los costes se mantuvieron en niveles inaceptables, y el rendimiento resultaba vergonzosamente modesto. Las grandes ventas se transformaron en clientes que no servían como referencia y la empresa llegó a encontrarse en una situación muy delicada.




    Entonces, un nuevo equipo de ventas se hizo cargo de la compañía y la situación de ésta dio un vuelco espectacular. El primer paso consistió en concentrarse en un problema mucho más sencillo —contar el número de personas que entraba cada día en una tienda— y hacerlo mejor, más rápido y por menos dinero que la tecnología ya existente. Los resultados que obtuvieron no tenían nada que ver con el espectacular impacto que habían prometido al principio, pero se trataba de un negocio de verdad, y resultó provechoso. A partir de ahí, desarrollaron una tecnología de cámaras que respondía de manera efectiva a su visión original, migraron a la gestión de colas en los mostradores de caja, y lo enlazaron con la gestión de la fuerza de trabajo necesaria para asegurar que el personal estuviera disponible durante las franjas horarias precisas. Y lo más reciente es que han incorporado tecnología y análisis de cámara adicionales para diversificar su producto con aplicaciones de seguridad y protección de inventario. Todo ello sobre la base de un negocio gestionado con prudencia, y que funcionaba con un flujo de caja positivo. Ciertamente, la empresa perdió su oportunidad de mercado inicial, pero la buena noticia es que su posterior desarrollo en el terreno de la venta al por menor y del comercio digital le deparó nuevas posibilidades.




    • Problema número tres: el marketing no logra superar la grieta que separa al entusiasta del visionario, porque no es capaz de descubrir, o por lo menos no logra articular una aplicación del producto lo bastante atrayente como para provocar el salto cualitativo en los beneficios. Cierto número de empresas compra el producto a fin de probarlo, pero éste no se incorpora a ningún despliegue de sistemas importante, porque las ganancias no bastan para compensar los riesgos. La falta de dividendos que resulta de todo ello hace que fracasen nuestros esfuerzos, porque el proyecto se abandona del todo, o se vende a otra empresa interesada en sus recursos tecnológicos.




    En este caso, el correctivo pasa por una reevaluación de lo que se tiene. Si en realidad no se trata de un producto rompedor, tampoco podemos contar con que cree un mercado inicial. Pero quizá sirva como producto suplementario en un mercado de masas ya existente. Si ése fuera el caso, lo correcto será que nos traguemos nuestro orgullo, reduzcamos las expectativas financieras y nos subordinemos a una compañía presente en el mercado mayoritario que tenga capacidad para distribuir nuestro producto por canales ya establecidos. Computer Associates —conocida actualmente como CA Technologies—, una de las empresas productoras de software más importantes del mundo entero, creció casi exclusivamente a base de recomercializar productos con los que otras empresas habían fracasado.




    Pero si de verdad disponemos de un producto rompedor, pero no logramos poner en marcha un mercado, tendremos que bajar de la tarima virtual desde la que habíamos establecido que dicho producto podría tener cierto número de aplicaciones de gran interés, e ir a lo práctico: centrarnos en una sola aplicación, asegurarnos de que dicha aplicación tenga un gran atractivo para, por lo menos, un visionario que ya se haya familiarizado con nosotros, y llegar a un compromiso con él: pondremos fin a todos los obstáculos que le dificulten el empleo de nuestro producto para la aplicación mencionada, a cambio de que nos brinde su apoyo en el futuro.




    Éstos son algunos de los problemas más frecuentes que pueden malograr el desarrollo de un mercado inicial. Se pueden resolver en su mayoría, porque al principio de toda empresa siempre dispondremos de múltiples opciones. El problema más grande nos lo suele plantear una combinación de expectativas demasiado elevadas e infracapitalización. Mi abuela lo habría dicho así: cuando tratamos de estirar el brazo más que la manga. Todo se vuelve más complejo cuando tratamos con la dinámica de los mercados mayoritarios. Hablaremos de ello a continuación.




    




    Mercados mayoritarios




    Los mercados mayoritarios de nuevas tecnologías vienen a ser lo mismo que los mercados mayoritarios de cualquier otra industria, sobre todo de las industrias en que unas empresas venden a otras. Están dominados por los clientes iniciales de dicho mercado, conocidos en el mundo de la alta tecnología como pragmáticos. Los clientes que adoptan la tecnología en una fase posterior, o conservadores, suelen aceptarlos como líderes, mientras que los que se han quedado atrás, o escépticos, los rechazan. Igual que en el capítulo anterior, vamos a estudiar cómo la psicografía de cada uno de estos grupos influye en el desarrollo y la dinámica de un mercado de alta tecnología.




    




    Los clientes iniciales 




    en el mercado mayoritario: los pragmáticos




    A lo largo de toda la historia de las alta tecnología, los primeros clientes en el mercado mayoritario, o pragmáticos, han representado el grueso del volumen de mercado para cualquier producto tecnológico. Podemos tener éxito con los visionarios y ganarnos una reputación por haber triunfado con un producto rompedor, pero no es así como ganaremos dólares en cantidad. Los fondos se hallan en manos de espíritus algo más timoratos, que no quieren actuar como pioneros («Todos los pioneros tienen flechas clavadas en la espalda»), ni se presentarán como voluntarios para las primeras pruebas («Que sea otro el que solucione los fallos del producto»), y han aprendido por las malas que la «tecnología punta» puede hacernos daño.




    ¿Quiénes son los pragmáticos? La verdad es que, por muy importantes que sean, nos cuesta caracterizarlos, porque no comparten la inclinación de los visionarios a ganarse la atención ajena. No son Hamlet, sino Horacio; no son Don Quijote, sino Sancho Panza. Su personalidad se asemejará a la de Harry Potter, mucho antes que a la de Harry el Sucio. Son personas que no tratan de conquistar una posición en la vida, sino que se hallan en la que la vida les ha otorgado. No destacan, pero garantizan la continuidad. Después de que el héroe muera (tragedia) o se marche cabalgando hacia el horizonte (aventuras heroicas, comedia), son los que arreglan los destrozos, los que responden a la inevitable cuestión final: ¿Quién era ese enmascarado?




    En el mundo de la alta tecnología, los consejeros delegados de personalidad pragmática no son lo más habitual, y los que de verdad lo son suelen tener un perfil relativamente discreto. Dan Warmenhoven de NetApp, Jeff Weiner de LinkedIn, John Chen de Sybase, John Donahoe de eBay, e incluso líderes prominentes como Meg Whitman de HP y Michael Dell de Dell son personas discretas. Destacan por su integridad y compromiso. Habitualmente, quienes mejor los conocen son sus colegas en el trabajo, cuyo respeto se han ganado en grado extremo, y sus iguales en la industria. Año tras año figuran entre los principales líderes de ésta.




    Por supuesto que no se necesita un pragmático para hacer negocios con los pragmáticos. Bastará con entender sus valores y trabajar de manera acorde con ellos. Veámoslos más de cerca: así como el objetivo de los visionarios consiste en dar un gran salto adelante, el de los pragmáticos radica más bien en conseguir mejoras porcentuales: un progreso gradual, mensurable, predecible. Si se trata de instalar un producto nuevo, querrán saber cómo ha funcionado en otras organizaciones. En su vocabulario, la palabra riesgo tiene connotaciones negativas. No la asocian con oportunidades ni emociones, sino con la posibilidad de perder tiempo y dinero. Asumirán riesgos cuando sea preciso, pero entonces instalarán redes de protección y seguirán muy de cerca los resultados.




    La comunidad de TI Fortune 2000 está regida por personas de orientación básicamente pragmática. La demanda empresarial de incrementos en la productividad los ha situado en el inicio del ciclo vital de adopción de tecnologías, pero su natural prudencia y las limitaciones del presupuesto los obligan a actuar con cautela. En tanto que individuos, los pragmáticos rehuyeron el empleo de aplicaciones de software como servicio hasta que Salesforce.com les garantizó que navegarían por aguas seguras. No quisieron apoyar las políticas tipo «que cada uno vaya con su propio aparato» hasta que empresas como MobileIron y Airwatch ofrecieron soluciones para la gestión de dispositivos móviles. Tampoco se prestaron a invertir en vídeo hasta que Cisco logró que telepresencia fuera un vocablo común.




    Los pragmáticos son difíciles de conquistar, pero una vez nos los hemos ganado son fieles. A menudo aplicarán estándares empresariales que requerirán la compra de nuestro producto, y tan sólo de nuestro producto, para satisfacer una determinada necesidad. La importancia que se da a la estandarización tiene un carácter, digamos, pragmático, porque simplifica las demandas de servicios internos. Pero los efectos secundarios de esta estandarización en nuestro crecimiento y capacidad de obtener ganancias —por el incremento del volumen y la rebaja de los costes de ventas— son espectaculares. De ahí la importancia de los pragmáticos en tanto que segmento de mercado.




    El ejemplo más celebrado y el máximo beneficiario de este efecto durante la última década del siglo XX fue Microsoft. Estableció posiciones de mercado dominantes en los sistemas operativos de escritorio, automatización de oficinas y servidores departamentales. Como consecuencia, diez años después todo el mundo empresarial tenía un aspecto muy homogéneo. Pero al mismo tiempo, a la par que se desarrollaba cada uno de estos mercados, las TI empresariales, como categoría, también sirvieron como soporte para una variedad de proveedores secundarios, y cada uno de esos proveedores también fue capaz de hacerse con un enclave habitado por pragmáticos. Entre los ingenieros, el comprador recurrió al Solaris de Sun; entre los profesionales del grafismo, al Macintosh; en el grupo de trabajo, al Novell Netware; en los entornos de sucursal bancaria y venta al detalle en sitios replicados de Fortune 500, al OS/2. En los sistemas de servicios profesionales para médicos y dentistas dominados por revendedores de valor añadido, al SCO Unix. Y en los servicios financieros y de consultoría, al Lotus Notes. Aunque el triunfo final correspondiera a Microsoft, todas estas empresas tuvieron la habilidad de subirse a una ola de pragmatismo dentro de un mercado específico, a fin de propulsar las ventas y lograr un salto cualitativo. Por ello, es crucial que todo plan estratégico de marketing concebido a largo plazo entienda a los compradores pragmáticos y se concentre en ganarse su confianza.




    Al comprar, los pragmáticos se interesan por la compañía a la que compran, la calidad del producto que compran, la infraestructura de productos de soporte e interfaces del sistema, y la fiabilidad del servicio que obtendrán. En otras palabras: sus planes tienen en cuenta los efectos a largo plazo que las decisiones de compra van a ejercer sobre ellos. (En cambio, los visionarios suelen trazar sus planes con miras a emplearlos como trampolín para dar otro gran salto adelante en su carrera.) Como los pragmáticos piensan a largo plazo y controlan el grueso de los dólares que circulan por el mercado, las ganancias que se obtienen al establecer relaciones de confianza con ellos siempre valen la pena.




    Los pragmáticos tienden a pensar en términos «verticales». Con ello queremos decir que prefieren comunicarse con personas que se parezcan a ellos dentro de la misma industria, mientras que los entusiastas de las tecnologías y los visionarios se comunicarán de manera «horizontal» con espíritus afines que pueden hallarse en industrias distintas. Así, es muy difícil entrar en una nueva industria por medio de ventas a los pragmáticos. Las referencias y relaciones son muy importantes para ese tipo de gente, y así actúa una especie de círculo vicioso: los pragmáticos no nos comprarán mientras no nos hayamos establecido en el mercado, pero tampoco podremos establecernos mientras no nos compren. Naturalmente, este fenómeno actúa en contra de las empresas emergentes y, al mismo tiempo, constituye una gran ventaja para las que cuentan con una trayectoria consolidada. Por otra parte, serán muy leales a la empresa emergente que logre ganarse la confianza de los pragmáticos dentro de un mercado vertical, e incluso se esforzarán más de lo estrictamente necesario para contribuir a su éxito. En cierto momento, Salesforce.com entró como fuerza revolucionaria en la industria de la automatización de la fuerza de ventas. Ahora ya es el estándar de facto. Cuando esto ocurre, el coste de las ventas disminuye muchísimo y los recursos para I+D de apoyo a clientes específicos también suben mucho. Éste es uno de los motivos por el que los pragmáticos constituyen un gran mercado.




    No hay un canal de distribución que sea el favorito de los pragmáticos, pero quieren que el número de distribuidores se mantenga lo más bajo posible. Así disponen de mayor capacidad de compra y, en el caso que algo salga mal, el número de puntos de control será reducido. En algunos casos se puede superar este prejuicio si el comprador pragmático conoce a un agente de ventas implicado en una relación comercial previa. Pero normalmente la vía de acceso al círculo de los pragmáticos se nos abrirá con mayor facilidad si un proveedor empresarial más pequeño logra establecer una alianza con uno de los proveedores ya aceptados, o si consigue crear una base de ventas por medio de revendedores de valor añadido. Los revendedores de valor añadido que se especializan en la industria específica del pragmático, y al mismo tiempo se labran una reputación como proveedores que suministran un producto de calidad, dentro de los plazos requeridos y sin saltarse los límites del presupuesto, ofrecen un tipo de solución sumamente atractivo para éste. Proporcionan una «llave» que resolverá el problema, sin necesidad de ejercer ningún impacto sobre recursos que ya están sobrecargados con el mantenimiento de los sistemas actuales. Lo que más gusta al pragmático en los revendedores de valor añadido es que éstos le deparan la oportunidad de trabajar con un único punto de control: una única compañía a la que pueden llamar si falla algo.




    Una última característica de los compradores pragmáticos es que quieren ver competencia entre diversas opciones, en parte para rebajar los costes, en parte para disponer de más de una alternativa por si algo sale mal, y en parte para estar seguros de que compran a un reconocido líder de mercado. Este último punto es crucial: los pragmáticos quieren comprar a líderes de mercado reconocidos, porque saben que habrá terceros que saquen productos de soporte para el producto que ostente el liderazgo. Esto es: productos que son líderes en el mercado generan un mercado secundario en el que otros proveedores ofrecerán sus servicios. Así, los costes de soporte del cliente pragmático se reducen radicalmente. Pero si se equivocan y eligen un producto que no se erige como líder de mercado, sino uno de los que se quedan atrás, este mercado secundario de soporte no se va a desarrollar, y tendrán que ser ellos mismos quienes se encarguen de las correcciones y mejoras. Así pues, conseguir el liderazgo en el mercado es crucial para ganarse a los clientes pragmáticos.




    Los pragmáticos son razonables por lo que respecta a los precios. Están dispuestos a pagar un poco más por un producto de excelente calidad, o provisto de servicios especiales, pero en ausencia de características diferenciadoras elegirán la opción más barata. Esto es así porque tienen un compromiso duradero con su trabajo y/o su empresa, y año tras año se les juzgará por lo que gasten y por los dividendos que obtengan para la corporación.




    Para vender a los pragmáticos se necesita paciencia. Tendremos que saber conversar sobre los temas importantes de sus respectivos ramos. Tendremos que ir a los congresos y ferias de su industria, los mismos a los que asisten ellos. Tendremos que aparecer en artículos que vayan a publicarse en los boletines informativos y blogs que ellos leen. Tendremos que instalarnos en otras compañías de su misma industria. Tendremos que desarrollar en nuestro producto aplicaciones específicas que sean útiles para su industria. Tendremos que establecer asociaciones y alianzas con los otros proveedores que trabajan en su industria. Tendremos que forjarnos una reputación de calidad y buen servicio. En resumen: tendremos que erigirnos en proveedor de referencia.




    Éste es un programa que sólo se puede realizar a largo plazo, que exige una planificación cuidadosa, inversiones recurrentes, y un equipo de gestión con cierto grado de madurez. Uno de los mayores beneficios que proporciona es que no sirve tan sólo para ganarse al elemento pragmático dentro del Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías, sino también al conservador. Pero, por desgracia, la mayor parte de la industria de alta tecnología no se ha visto capaz de cosechar el fruto de las semillas que tanto se había esforzado por sembrar. Para entender el porqué, vamos a echar una mirada más atenta a los conservadores.




    




    Los clientes tardíos 




    en el mercado mayoritario: los conservadores




    Las matemáticas del Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías dicen que por cada pragmático habrá un conservador. Dicho de otra manera: los conservadores representan aproximadamente un tercio de la totalidad de los clientes disponibles dentro de cualquier Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías. Pero, en tanto que segmento, no se les suele sacar todo el provecho que sería posible, sobre todo porque las empresas del sector de alta tecnología, como norma, no simpatizan con ellos.




    Lo que define a los conservadores es su antipatía por las innovaciones radicales. Creen mucho más en la tradición que en el progreso. Y si encuentran algo que les sirve, prefieren no cambiarlo. Así, trabajan con Mac cuando todos los demás ya emplean Windows, y se quedan en el Windows cuando todo el mundo ha vuelto al Mac. Tienen BlackBerrys y están satisfechos con ellos. Prefieren el correo electrónico al texto y llegan al extremo de telefonearse de vez en cuando. No tuitean ni cuelgan posts, y todavía reciben el periódico en el buzón. Y así ya están contentos, sí señor, muchas gracias.




    En cierto modo, la semejanza entre visionarios y conservadores es mayor de lo que parece a simple vista. Unos y otros pueden ser muy testarudos en su resistencia al conformismo que mantiene unido al rebaño de los pragmáticos. Está claro que los conservadores acabarán por sucumbir al nuevo paradigma para no quedar descolgados del resto del mundo. Puede que empleen los nuevos productos, pero eso no quiere decir que les gusten.




    La verdad es que los conservadores suelen sentir cierto temor ante las nuevas tecnologías. Por ello, tienden a invertir tan sólo durante la última fase del ciclo vital de la tecnología en cuestión, cuando los productos ya han alcanzado un alto grado de madurez, la competencia en el mercado rebaja mucho los precios y los propios productos se pueden tratar como mercancías. A menudo, el único objetivo que persiguen al adquirir productos de alta tecnología es no quedarse atrás. Pero, por desgracia, suelen quedarse atrás, porque trabajan con un sector de mercado que genera ya pocos beneficios, con vendedores que no están motivados para establecer relaciones de alta integridad con el comprador. Así, la desilusión que sienten ante las nuevas tecnologías se refuerza, y su ciclo de compras se resitúa en un nivel de cinismo todavía mayor.




    Las empresas productoras de alta tecnología que quieran alcanzar el éxito a largo plazo tienen que poner fin a este círculo vicioso y crear una base razonable para que los conservadores quieran hacer negocios con ellas. Deben entender que los conservadores no esperan mucho de sus inversiones en alta tecnología y que, por ello, no nos permitirán establecer precios con un margen elevado de ganancias. Con todo, su mero volumen puede proporcionar dividendos considerables a las compañías que les atiendan de la manera apropiada.




    Los conservadores gustan de comprar paquetes preestablecidos, con todos los posibles elementos ya en la lista y fuertes descuentos en el precio. Lo último que quieren oír es que el software que acaban de comprar no soporta la red doméstica que se han instalado. Quieren que los productos de alta tecnología sean como las neveras: cuando abrimos la puerta las luces se activan automáticamente, la comida está siempre fría y no tenemos que pensar en ellas. Los productos que mejor comprenden son los que tienen una única función: música, vídeo, correo electrónico, juegos. La idea de que un único aparato pueda cumplir todas esas funciones a la vez no les inspira ningún entusiasmo. Al contrario: les produce cierta repugnancia.




    Por ello, el mercado conservador nos ofrecerá muchas posibilidades si tomamos componentes tecnológicos de bajo precio, desfasados, y los ensamblamos en un sistema unifuncional para necesidades específicas de las empresas. La calidad de dicho paquete debería ser muy alta, porque no incluirá ningún elemento del que no se hayan eliminado todos los fallos. El precio tendrá que ser muy bajo, porque toda la I+D se habrá amortizado desde hace tiempo y se habrá aprovechado hasta el último detalle de la curva de aprendizaje durante la fabricación. Por ello, no se trata de un mero truco de marketing, sino de una verdadera solución para un nuevo tipo de cliente.




    Las claves del éxito son dos. En primer lugar, hay que examinar con mucha atención las necesidades de este tipo de usuario final, porque sólo así podremos proporcionarle la «solución completa». El paquete deberá incluir todos los elementos necesarios para dicha solución. Esto último tiene una importancia fundamental, porque el margen de ganancias no nos permitirá financiar un sistema de soporte posventas. La segunda clave consiste en hallar un canal de bajo coste que sea eficiente en la distribución del paquete en el mercado diana. En este contexto, la emergencia de ofertas «como-servicio» en la web nos depara una estupenda oportunidad para hacer progresos con este segmento.




    Los conservadores tienen mucho que ofrecer a la industria de alta tecnología, porque suponen una gran ampliación de mercado para ofertas de alta tecnología que ya no es puntera. El hecho de que Estados Unidos haya cedido segmentos significativos de este mercado al Extremo Oriente demuestra, no tanto las ventajas en costes que representa la fabricación en el extranjero, sino el fracaso en la planificación de productos y en el desarrollo de un marketing creativo en nuestro propio país. Hoy en día, muchas de las soluciones que se producen en el extranjero poseen un único valor: su bajo coste. Los conservadores tienen en cuenta los precios, desde luego, pero sobre todo porque no son capaces de explotar al máximo su experiencia como usuarios. Si les proporcionamos un producto que de verdad les interese, estarán más que dispuestos a pagar por él. Veamos el caso de AppleStore. Se podrían sacar muchos más dólares de este segmento de mercado de alta tecnología si los fabricantes punteros y proveedores norteamericanos, con sus canales de distribución de gran volumen y grandes recursos de compra, le prestaran mayor atención.




    Así, el mercado conservador pertenece al futuro, más que al pasado de la alta tecnología. La clave se halla en concentrarse en la facilidad más que en las prestaciones, en la experiencia del usuario más que en las características del producto. Las cámaras de visión trasera para automóviles son un excelente ejemplo de lo que puede atraer a los conservadores, así como los sistemas de asistencia para aparcar. Incluso empiezan a simpatizar con las aplicaciones GPS. No ha ocurrido lo mismo con las aplicaciones que se activan por medio de la voz, porque carecen de la predictibilidad que los conservadores buscan con desesperación.




    Tenemos la sensación de que la mayoría aún contempla el mercado conservador como una carga, más que como una oportunidad. El éxito de las empresas de alta tecnología en este ámbito requerirá un nuevo tipo de marketing asociado a un modelo financiero de menor riesgo. Nos brinda una oportunidad de enriquecimiento si hacemos frente a nuevos retos que hoy en día nos resultan familiares tan sólo en parte. En cualquier caso, los costes de I+D ascienden brutalmente y las compañías van a tener que amortizarlos en mercados cada vez más amplios, y es inevitable que esta circunstancia las lleve a tomar en consideración la «segunda mitad», largamente ignorada, de la curva de adopción de tecnologías.




    




    La dinámica de los mercados mayoritarios




    Así como los visionarios impulsan el desarrollo del mercado inicial, son los pragmáticos quienes hacen posible el desarrollo del mercado mayoritario. Su apoyo no es clave tan sólo para entrar en el mercado, sino también para dominarlo a largo plazo. Pero, aunque lo hayamos conseguido, no podemos dar por sentado que esa posición se mantendrá.




    Para retener el liderazgo en el mercado mayoritario deberíamos mantenernos, por lo menos, al mismo nivel que nuestros competidores. Al llegar a este punto no es necesario continuar como líder tecnológico, ni ofrecer el mejor de los productos en competición. Pero el producto tiene que ser lo bastante bueno, y si un competidor introduce una innovación rompedora, deberemos oponerle, por lo menos, una respuesta que la iguale.




    Ése es el juego que Oracle practicó con maestría durante el primer decenio del siglo XXI. Al cabo de varias décadas durante las cuales se basó en I+D orgánicos para elaborar su carpeta de TI empresariales, cambió de juego al presentar una oferta de compra no solicitada (ni deseada) por PeopleSoft. Cuando la adquisición fue definitiva, empezó una nueva fase para las TI empresariales, una fase de consolidación que siguió líneas parecidas a las que se habían visto previamente en sectores como el ferrocarril, las aerolíneas, las firmas de contabilidad y, más recientemente, la banca. Pero en el caso de Oracle no se trató solamente de crecer en el marco de sus categorías tradicionales, sino más bien de proveerse de los recursos necesarios para crear un repertorio empresarial bien surtido, con todo lo que se espera que pueda tener a su disposición un director de TI de Fortune 500. Se incluyó en ello la gestión de las relaciones con los clientes por Seibel, el middleware para servidor de aplicaciones por BEA y el software de gestión del ciclo vital de los productos por Agile, y finalmente Sun Microsystems, para que el cliente también pudiera disponer de una solución de hardware completa.




    Los paquetes de este tipo no están concebidos para innovar, sino para conservar. No es que la innovación haya cesado, sino que ha cambiado de orientación. Las tecnologías de una época anterior, las que fueron el punto focal de innovación, se han transformado en el andamiaje con el que se edificarán las innovaciones de la generación siguiente. En un contexto como ése, la estabilidad y la predictibilidad tienen un valor mucho más alto, y los ecosistemas están dispuestos a pagar dinero extra a un núcleo de proveedores a cambio de que se las garanticen.




    La clave para efectuar la transición desde el segmento pragmático al conservador consiste en mantener una relación fuerte con el primero y dejarle siempre la puerta abierta para que acceda a los nuevos paradigmas, al tiempo que se añade valor a la infraestructura antigua para que los segundos también estén satisfechos. Lo menos que podemos decir es que exige cierto esfuerzo por mantener el equilibrio. Pero, si la situación se gestiona de la manera adecuada, las ganancias obtenidas en los segmentos de mercado ya maduros pueden ser muy altas.




    Si ahora, desde este punto de vista, volvemos a tomar en consideración los cuatro primeros perfiles en el Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías, notaremos una tendencia interesante. El producto en sí mismo y sus funcionalidades singulares alcanzan su máxima importancia entre los entusiastas de la tecnología, en detrimento de los servicios auxiliares que se ofrecen al cliente. Lo contrario ocurre entre los conservadores: para ellos, el soporte es crucial, mientras que el producto específico tiene una importancia mucho menor. No es para extrañarse, porque la implicación y la competencia de cada uno en el manejo de productos de alta tecnología es un indicador del momento en el que entrarán en el Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías. La lección clave que debemos aprender es que, cuanto más tiempo pase nuestro producto en el mercado, mayor será su grado de madurez, y más importantes serán los servicios para el cliente. Los conservadores, en particular, tienen muy en cuenta los servicios.




    Durante esta última década, la industria de la alta tecnología ha hecho frente de verdad a este fenómeno mediante la reconfiguración activa de sus productos para transformarlos en servicios. Software como servicio (abreviado en inglés como SaaS), infraestructura de centro de datos como servicio (abreviado en inglés como IaaS), software para plataformas de desarrollo y despliegue como servicio (abreviado en inglés como PaaS)... todas estas categorías están creando un nuevo estante en la nube: espacio virtualizado al que la informática emigra sin cesar.




    Para que alcancemos el éxito en ese ámbito deben intervenir dos factores conectados entre sí. En primer lugar, el proveedor tiene que eliminar del diseño, en la medida de lo posible, las demandas de servicios que proceden de la instalación satisfactoria del producto. Se trata de servicios que no añaden valor al producto y tan sólo sirven para pasarnos factura: son el precio que hay que pagar para que funcione. Dicho precio es extraordinariamente elevado en el caso del software de TI empresariales, y aunque haya generado grandes ingresos para los integradores de sistemas ha dejado mal sabor de boca a todo el mundo. Así pues, cuanto más lo reduzcamos, mejor.




    En cambio, todo serán sonrisas cuando los proveedores traten de resolver la segunda cuestión: cómo lograr que el servicio mejore la experiencia del usuario. El iPad de Apple es un magnífico ejemplo de ello, porque su atractivo no se limita a los entusiastas de las tecnologías y los visionarios («¡Es genial!»), sino también a los pragmáticos («¡No hay que gastarse dinero para aprender a usarlo!») y a los conservadores («¡No hay que aprender a usarlo!»). El día en el que vemos a un bebé jugando con un iPad nos damos cuenta de lo que hemos evolucionado desde los tiempos del Control+Alt+Suprimir.




    Una vez dicho esto, siempre habrá personas que se sientan marginadas del ámbito de la alta tecnología. A continuación vamos a hablar de su caso.




    




    Los que se han quedado atrás: los escépticos




    Los escépticos —el grupo que constituye el último de seis del Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías— no participan en el mercado de la alta tecnología, salvo para bloquear las ventas. Así, la función primaria del marketing de alta tecnología en relación con los escépticos consiste en neutralizar su influencia. En cierto sentido es una lástima, porque los escépticos pueden tener un papel importante al ayudarnos a comprender qué es lo que hacemos mal. Por ello hemos añadido este último apartado.




    Uno de los argumentos favoritos de los escépticos es que las innovaciones rompedoras, sean del tipo que sean, raramente cumplen lo que se había prometido y casi siempre comportan consecuencias inesperadas. Esta combinación de beneficios poco fiables y riesgos omnipresentes les hace ver las innovaciones tecnológicas como apuestas perdedoras. Por supuesto que los visionarios y los pragmáticos son muy hábiles en refutar tales objeciones. De no ser así, no existiría una industria de alta tecnología que pudiéramos discutir. Pero ¿y si en vez de apresurarnos a refutarlas nos preguntáramos por lo que haya de correcto en los argumentos del escéptico?




    El problema es que —como puede confirmarnos todo vendedor de productos de alta tecnología con cierta experiencia— la justificación de los costes de las adquisiciones de alta tecnología siempre tendrá que asentarse sobre bases poco firmes. La posibilidad de ganar una suma de dólares significativa siempre estará ahí, pero dicha posibilidad dependerá siempre de factores que se hallan fuera del propio sistema. Dicho de otra manera: las afirmaciones que el personal de ventas pueda hacer a propósito de los productos de alta tecnología siempre se referirán, en realidad, a las «soluciones de producto completo», en las que habrá que incluir elementos que no se encontrarán dentro de los paquetes remitidos por el fabricante. Si los responsables de la comercialización no se encargan de que el cliente reciba la solución de producto completo, ofrecerán con ello al escéptico una oportunidad de bloquear la venta. (Por todos los motivos mencionados, el significado de las soluciones de producto completo se expondrá más adelante con cierta amplitud como componente clave de toda operación para cruzar con éxito el abismo y entrar en el mercado mayoritario.)




    Lo que los escépticos se esfuerzan en demostrar es que los nuevos sistemas, en su mayoría, no satisfacen las promesas que se hicieron en el momento de la compra. Esto no quiere decir que no aporten valor alguno, sino que el valor que aportan no acostumbra a ser el que se anticipó en el momento de la adquisición. Si lo que dicen es cierto —y pienso que en cierta medida lo es—, habrá que concluir que la adopción de un sistema nuevo implica un acto de fe mucho más grande de lo que se suele imaginar. Implica que el valor primario que se obtiene con la compra deriva sobre todo de una creencia favorable en que la adquisición dará un fruto, y no de un cálculo fiable de costes y beneficios. La idea de que el valor del sistema es algo que hay que descubrir, y no algo que ya se conoce en el momento de la instalación, implica, a su vez, que la flexibilidad y la adaptabilidad del producto, así como un servicio constante al cliente, tienen que ser componentes críticos en la lista de factores de evaluación de todo comprador.




    En último término, el servicio que prestan los escépticos a los encargados de la comercialización de alta tecnología consiste en señalar una y otra vez las discrepancias que se producen entre las promesas del vendedor y el producto vendido. Estas discrepancias, a su vez, plantean la posibilidad de que un cliente prescinda de nosotros, y tales casos, al difundirse por medio del boca a boca, acabarán por repercutir negativamente en nuestra cuota de mercado. Por ello, pasar por encima de los escépticos puede resultar una estupenda táctica de ventas, pero no es adecuada en el terreno del marketing. Desde el punto de vista del marketing, todos nosotros estamos sujetos al síndrome del «traje nuevo del emperador», pero lo estamos todavía más en el ámbito de la alta tecnología, porque todos los que actúan en el mercado tienen un interés subrepticio en hinchar la percepción global de esta industria. Los escépticos no se lo tragan. Tenemos que sacar partido de esa circunstancia.




    




    Regresamos al abismo




    Tal y como indican las páginas precedentes, el Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías tiene un valor notable como modelo para el marketing. Si definimos la psicografía de los clientes de acuerdo con la fase en la que entran en el mercado, hallaremos una orientación sólida en el desarrollo de un programa de marketing para un producto innovador.




    El defecto fundamental de este modelo —como ya hemos dicho— es que presupone una progresión continuada y sin sobresaltos por los segmentos de que se compone la vida de un producto, mientras que la experiencia nos enseña lo contrario. Así, lograr que el marketing y las comunicaciones efectúen de manera satisfactoria la transición entre dos segmentos durante el proceso de adopción puede resultar sumamente penoso, porque tendremos que desplegar nuevas estrategias en el momento en que nos sentíamos más cómodos con las antiguas.




    El problema más serio que encontraremos durante el período de transición es la falta de una clientela que podamos emplear como referencia en el momento de pasar a un nuevo segmento. Como veíamos al rehacer el Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías, los espacios entre segmentos indican el bache de credibilidad que hallaremos al tratar de emplear los grupos de la izquierda como base de referencia para tratar de entrar en el segmento de la derecha.




    En algunos casos, las afinidades básicas establecidas por el mercado hacen que los diferentes grupos se mantengan relativamente cercanos entre sí. Así, por ejemplo, los visionarios que adoptan la nueva tecnología en sus inicios tratan de mantenerse en contacto con los entusiastas de las tecnologías y respetan sus puntos de vista; esto se debe a que necesitan a estos últimos como control sobre la viabilidad técnica de su visión, y como ayuda en la evaluación de productos específicos. Como resultado, los entusiastas son conscientes de, por lo menos, una parte de las preocupaciones de los visionarios.




    De manera análoga, los conservadores tienen en cuenta a los pragmáticos, porque éstos pueden orientarlos en la adquisición de tecnología. Ambos grupos se ven a sí mismos, ante todo, como miembros de una industria en concreto, en segundo lugar como gente de empresa, y en tercer lugar como compradores de tecnología. Sin embargo, los pragmáticos confían más en la tecnología como posible origen de beneficios, así como en su propia habilidad para efectuar buenas compras en el terreno tecnológico. Los conservadores suelen ponerse bastante más nerviosos que los dos grupos anteriores. Están dispuestos a seguir la corriente hasta cierto punto, al lado de pragmáticos por los que sientan respeto, pero de todos modos el exceso de confianza en sí mismos que detectan en estos últimos los intranquiliza. Así, una vez más, la base de referencia tiene solamente un valor parcial en las transiciones entre segmentos de adopción.




    Esta debilidad en el sistema de referencias nos remite al postulado fundamental que presentábamos en la introducción como determinante en la definición de «mercado»: a saber, que los mercados —y especialmente los mercados de alta tecnología— se componen de personas que se toman unas a otras como referencia en el momento de efectuar adquisiciones. A medida que avancemos por los segmentos del ciclo vital de adopción de tecnologías, aparecerán referencias de todo tipo, pero puede que no sean del tipo que nos interesa.




     



    Esto se verá, sobre todo, en la transición entre los visionarios y los pragmáticos. Aunque también vamos a encontrar baches de menor importancia entre todos los otros grupos de adopción, el que separa a los visionarios de los pragmáticos es un abismo. Un abismo grande, e ignorado en gran medida.




    Si miramos al fondo del abismo, veremos cuatro características fundamentales de los visionarios que alejan a los pragmáticos.




    Los visionarios carecen de todo respeto por el valor de las experiencias de sus colegas. Los visionarios son los primeros en el correspondiente segmento de la industria que perciben el potencial de las nuevas tecnologías. Ante todo, consideran que su propio intelecto es superior al de las personas que ocupan cargos equivalentes en las empresas de la competencia... y a menudo es verdad. En efecto: tienen capacidad para reconocer oportunidades que podrían aprovechar para mejorar su propia competitividad. Sólo lo conseguirán si nadie más las ha visto. Por ello, no piensan en comprar productos ampliamente probados, con una extensa lista de referencias en la industria. En realidad, semejante lista de referencias los disuadiría de efectuar la adquisición, porque les daría a entender que habían llegado demasiado tarde a esa tecnología en concreto.




    Los pragmáticos, por su parte, valoran muchísimo la experiencia de sus colegas en otras empresas. Cuando compran, buscan un gran número de referencias, y quieren que provengan en su mayor parte de su propio segmento dentro de la industria. Como ya hemos tenido ocasión de notar, esta actitud provoca un círculo vicioso: como por lo general tan sólo hay uno o dos visionarios en cada uno de los segmentos de la industria, ¿cómo vamos a acumular el número de referencias que requiere el pragmático, si va a buscarlas tan sólo entre otros pragmáticos?




    Los visionarios sienten mayor interés por la tecnología que por su propia industria. Los visionarios definen el futuro. Los encontraremos en congresos especializados en tecnología y en otros foros futuristas en los que las personas se reúnen para anticipar tendencias y buscar nuevas oportunidades de mercado. No es difícil empezar una conversación con ellos, y saben comprender y apreciar los esfuerzos e intenciones de las empresas de alta tecnología y sus productos. Quieren comentar sus ideas con interlocutores inteligentes. Están aburridos por el trabajo rutinario de su propia industria. Les gusta que la alta tecnología sea el centro de sus conversaciones y sus pensamientos.




    Los pragmáticos, por otra parte, no prestan mucha atención al futuro. Se ven a sí mismos en los términos del presente, como personas dedicadas a garantizar que las ruedas de la industria no dejen de girar. Por ello, tienden a invertir sus estancias en congresos en foros específicos de su industria, en los que discuten temas igualmente específicos. Bajo el punto de vista de los pragmáticos, los cambios radicales y los grandes saltos son buen material para discursos, pero apenas nada más.




    Los visionarios son incapaces de reconocer la importancia de la infraestructura de productos ya existente. Los visionarios construyen sistemas desde los cimientos. Tratan de hacer realidad su visión. No cuentan con hallar componentes a punto para formar parte de esos sistemas. No cuentan con estándares preestablecidos... aspiran a establecer estándares nuevos. No cuentan con que existan grupos de soporte, procedimientos regulados, o terceras partes dispuestas a compartir la carga de trabajo y la responsabilidad.




    Los pragmáticos sí cuentan con todo ello. Cuando ven que los visionarios se abren su propio camino sin pensar apenas —o sin pensar en absoluto— en conectarlo con las prácticas habituales en su industria, sienten como un estremecimiento. Los pragmáticos han basado toda su carrera en crear conexiones de ese tipo. Con gran dolor por nuestra parte, nos apercibimos una vez más de que los visionarios, en tanto que grupo, constituyen una base de referencias sin apenas valor para los pragmáticos.




    Los visionarios tienen escasa consciencia del impacto de sus procedimientos rompedores. Desde el punto de vista del pragmático, los visionarios son personas que aparecen un buen día y malgastan el presupuesto en sus proyectos favoritos. Si el proyecto tiene éxito, se les atribuye todo el mérito, mientras los pragmáticos hacen grandes esfuerzos por mantener en funcionamiento un sistema tan novedoso que nadie sabe muy bien cómo funciona. Si el proyecto fracasa, los visionarios parecen adelantarse siempre al desastre. Se marchan cuando todavía pueden y dejan que sean los pragmáticos quienes se hagan cargo de los desperfectos. Los visionarios no piensan en quedarse mucho tiempo, independientemente del éxito que alcancen. Se ven a sí mismos como corredores en una vía rápida que los lleva de un puesto a otro y de una corporación a otra. Los pragmáticos, por su parte, tienden a comprometerse a largo plazo con su profesión y con la compañía en la que trabajan. Sienten muchas reticencias ante los grandes proyectos, porque saben que serán ellos quienes tengan que vivir con sus resultados.




    En definitiva: es muy fácil entender que los pragmáticos no sientan una gran inclinación por emplear a los visionarios como referencia en sus decisiones de compra. De ahí el abismo. Esta situación se complicará todavía más si la empresa de alta tecnología, después de varios éxitos de comercialización bajo la guía de los visionarios, no sabe cambiar su estrategia de ventas. Así, puede ocurrir que la compañía pregone sus triunfos en contextos adecuados para las primeras pruebas de un producto, cuando lo que quiere el pragmático es que le hablen de instalaciones de producción y en pleno funcionamiento. O que la empresa insista en la «tecnología punta», cuando lo que busca el empresario es un «estándar de la industria».




    Pero el problema no se reduce a la estrategia de ventas y el posicionamiento. Se trata, fundamentalmente, de un problema de tiempo. El proveedor de alta tecnología quiere —de hecho, necesita— que el pragmático compre de inmediato, y el pragmático necesita —o por lo menos quiere— esperar. Las posiciones de ambos son absolutamente legítimas. Sin embargo, el hecho es que se ha puesto en marcha un reloj, y nos preguntamos quién será el primero en ceder.




    Por el bien de todos, debería ser el pragmático. En el capítulo siguiente explicaremos cómo conseguirlo.
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    Cruzando el abismo
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    La analogía con el Día D




    




    El abismo es temible, se mire por donde se mire. No nos permite hallar nuevos clientes, aparte de los que previamente han abandonado los caminos establecidos. Pero, en cambio, está habitado por todo tipo de indeseables: clientes decepcionados, competidores sin escrúpulos, inversores de mala ley. Todos ellos aunarán esfuerzos para consumir las energías de la empresa naciente que trata de entrar en el mercado mayoritario. Pasaremos revista a los desafíos que plantean para que así podamos afinar nuestras defensas contra ellos.




    




    Los peligros del abismo




    Empecemos por la dificultad de encontrar clientes nuevos. Las oportunidades que nos brindaba el mercado inicial de visionarios se saturan (si se trata de un producto de coste elevado, la saturación puede requerir tan sólo entre tres y cinco contratos) y el mercado mayoritario, integrado por pragmáticos, no ha alcanzado el nivel de confort necesario para comprar, y como consecuencia el mercado de dólares en circulación no es suficiente para sostener la empresa. Tras un primer flirteo con un flujo de caja positivo (sobre todo durante los meses que siguieron a uno de los primeros encargos sustanciosos en el mercado), la tendencia se invierte y la empresa avanza a marchas forzadas hacia un flujo de caja negativo. Aún peor: los competidores integrados en el mercado mayoritario, que previamente no habían prestado atención a la nueva empresa, detectan la presencia del intruso, experimentan grandes pérdidas en una o dos ocasiones y activan sus recursos de ventas para iniciar el contraataque.




    La empresa no tiene muchas posibilidades de hallar refugio. Los directivos querrían apoyarse en las relaciones establecidas previamente con clientes de alto poder adquisitivo, proveerlos de servicios excepcionales y emplear las inversiones de un año adicional para dar cuerpo a los aspectos principales del plan del visionario. Así, no sólo se asegurarían una base de referencia, sino que también empezarían a crear la infraestructura de productos e interfaces secundarios imprescindible para transformar una innovación discontinua en un recurso que se pueda emplear de acuerdo con los parámetros con los que opera el pragmático. Por desgracia, los clientes citados no ofrecen dólares suficientes para cubrir los gastos del año. Lo más probable es que el trabajo de este año tan sólo sirva para cumplir lo que se había pactado previamente. Así, aunque haya mucho trabajo, la empresa no obtendrá dinero adicional.




    Y las ventas en el mercado inicial tampoco serán suficientes para que los directivos encuentren la estabilidad que buscaban. No cabe duda de que todavía se hallarán oportunidades de venta en dicho mercado: la empresa podrá vender a otros visionarios. Pero cada uno de ellos se guiará por aspiraciones idiosincráticas, requerirá la personalización del producto de acuerdo con criterios específicos, y contribuirá a agotar las fuerzas de un equipo de desarrollo de producto que trabaja ya en condiciones difíciles. Y además, tarde o temprano aparecerá un nuevo emprendedor, con una tecnología aún más innovadora y un relato aún más convincente por contar. Si nuestra empresa no ha logrado cruzar el abismo antes de que llegue ese momento y no se ha instalado en el mercado mayoritario, caerá irremisiblemente en desgracia.




    También existen otros peligros. Hasta la fecha, han sido los inversores quienes financiaban los esfuerzos de marketing, o bien formalmente, como en el caso de las empresas financiadas con capital riesgo, o bien informalmente, como es el caso de los nuevos productos que experimentan su desarrollo en el seno de las grandes corporaciones. Dichos inversores han constatado los éxitos iniciales y ahora quieren ver progresos efectivos, de acuerdo con los objetivos de incremento a largo plazo de las ganancias previstos en el plan empresarial. Hemos visto que no podemos esperar un crecimiento de ese tipo durante el período en el abismo. Sin embargo, el compromiso está incluido en el plan (porque, sin compromiso, los fondos no habrían estado disponibles) y el reloj no se detiene.




    Ciertamente, un determinado tipo de inversor que se guía por criterios meramente predatorios —lo que a veces se llama un capitalista buitre— tratará de valerse de ese período de esfuerzo infructuoso que llamamos abismo para desacreditar a la dirección actual de la empresa y hacer caer el valor de los recursos propios de ésta. Quiere que la siguiente ronda de financiación le depare una oportunidad para hacerse con el control de la compañía, instalar un nuevo equipo directivo y, en el peor de los casos, adquirir la propiedad de un valor tecnológico de importancia considerable a cambio de un precio ridículo. Esta es una conducta extraordinariamente destructiva que no sólo ocasiona más pérdidas que beneficios, sino que destruye los valores humanos y las posibilidades de crecimiento. Con todo, existe.




    Por otra parte, los inversores con demandas razonables y buena voluntad también pueden sentirse intimidados por el abismo. Lo que les pedimos, en el mejor de los casos, es que pongan freno a sus expectativas en el momento en el que parecería más natural darles rienda suelta. Siempre queda en el trasfondo la sensación de que alguien, de algún modo, en algún lugar, ha fallado. Puede que durante un tiempo nos concedan el beneficio de la duda, pero nosotros, por nuestra parte, no tenemos tiempo que perder. Debemos entrar en un segmento del mercado mayoritario y establecer relaciones duraderas con compradores del sector pragmático, porque ellos son los únicos que nos permitirán controlar nuestro propio destino.




    




    La pugna por entrar en el mercado mayoritario




    La entrada en el mercado mayoritario constituye un acto de agresión. Las compañías que han establecido relaciones con el consumidor diana verán con malos ojos la intrusión y harán todo lo posible por mantenernos fuera. Los propios clientes sospecharán de nosotros, porque nos verán como un competidor recién llegado, sin garantías. A nadie le va a gustar nuestra presencia. Seremos un invasor.




    No es buen momento para cultivar la simpatía. Como decíamos previamente, los peligros del abismo nos arrastran a una situación de vida o muerte. Habremos de luchar por el acceso al mercado mayoritario y triunfar, a pesar de la resistencia que encontremos. Y si nuestra actitud tiene que ser belicosa, más valdrá que lo sea de manera explícita. A modo de ejemplo, tomaremos en consideración cierto acontecimiento que tuvo lugar durante la primera mitad del siglo XX: el desembarco aliado en Normandía en el llamado Día D, el 6 de junio de 1944. Podríamos citar otros muchos ejemplos recientes de triunfo militar (aunque ahora no nos vengan a la cabeza), pero esta analogía, en concreto, casa muy bien con nuestros intereses específicos.




    Los motivos por los que hacemos esta comparación son evidentes. Nuestro objetivo a largo plazo consiste en invadir un mercado mayoritario (Europa Occidental) que en estos momentos se halla bajo el control de un competidor sólidamente atrincherado (el Eje). Si queremos que nuestro producto arrebate el mercado mayoritario a dicho competidor, tendremos que crear una fuerza invasora compuesta de otros productos y empresas (los Aliados). Nuestro objetivo inmediato consiste en efectuar la transición desde un mercado base inicial (Inglaterra) a un segmento del mercado mayoritario dotado de valor estratégico (las playas de Normandía). Lo que nos separa de nuestro objetivo es el abismo (el Canal de la Mancha). Tenemos que cruzar el Canal tan rápido como nos sea posible, con una fuerza invasora concentrada única y exclusivamente en un punto de ataque (Día D). Una vez hayamos expulsado a nuestro competidor de los nichos de mercado a los que aspirábamos (establecimiento de una cabeza de puente), avanzaremos y capturaremos otros segmentos de mercado adyacentes (distritos de Francia) hasta dominar por completo el mercado (liberar Europa Occidental).




    Así es. Ésa es la estrategia. Reproducir el Día D y obtener el acceso al mercado mayoritario. Cruzar el abismo mediante la entrada en un nicho de mercado muy específico en el que podremos ocupar una posición dominante desde el principio, expulsar a los competidores y adquirir una base para operaciones más amplias. Concentrar una fuerza abrumadora en un objetivo muy bien definido. En el año 1944 les funcionó a los Aliados, y en años posteriores ha funcionado para un buen número de empresas del sector de la alta tecnología.




    La clave de lo que se consiguió en Normandía, lo que permite a la empresa naciente ganarse clientes pragmáticos antes de obtener el acceso a mercados más amplios, es la concentración de recursos en un nicho de mercado bien delimitado. Al simplificar el reto inicial, la empresa logra desarrollar una sólida base de referencias, procedimientos colaterales e internos, y documentación, gracias a que el repertorio de variables de mercado queda muy restringido. Llegado ese momento, la eficacia del proceso de marketing será una función de la especificidad del segmento de mercado al que nos dirijamos. Cuanto más específico sea, más fácil nos resultará crear mensajes e introducirlos en él, y más rápida será la circulación de dichos mensajes por medio del boca a boca.




    Las empresas que empiezan, así como cualquier programa de marketing que trabaje con recursos muy limitados, sólo pueden ser competitivos si actúan en un mercado estrictamente delimitado. Si no, sus mensajes publicitarios «en caliente» se difunden con excesiva rapidez, la reacción en cadena originada por la comunicación boca a boca se difumina hasta desaparecer, y la fuerza de ventas tendrá que realizar sus operaciones «en frío». Ése es un clásico síntoma de hallarse en el abismo y nos lo encontraremos cuando la empresa emprendedora deje atrás el entusiasmo latente en su mercado inicial. Suele interpretarse como un fallo de la fuerza de ventas, o como un enfriamiento de la demanda, cuando en realidad no es más que la consecuencia de tratar de expandirse con excesiva rapidez y amplitud en un mercado de límites escasamente definidos.




    La estrategia del Día D excluye ese error. Tiene la cualidad de poner en marcha a toda una empresa y concentrarla en un objetivo muy específico que a) se puede alcanzar de manera inmediata; y b) se puede aprovechar también de manera inmediata para obtener el éxito a largo plazo. La mayoría de las empresas no logran cruzar el abismo, porque tienen que enfrentarse a la ingente variedad de posibilidades que les ofrece el mercado mayoritario y no se fijan un objetivo específico, sino que van detrás de todas las oportunidades que se les presentan. Pero son incapaces de presentar propuestas que se puedan vender a un genuino comprador de tipo pragmático. La estrategia del Día D concentra todas las fuerzas en un único objetivo. Si no capturamos Normandía, no tendremos que preocuparnos ya por la captura de París. Y, al emplear todas nuestras energías en un territorio tan pequeño, incrementaremos espectacularmente la probabilidad de alcanzar un éxito inmediato.




    Por desgracia, esta estrategia tan juiciosa choca con la intuición inmediata de los directivos de las empresas nacientes, y así, aunque ampliamente reconocida en teoría, se pone en práctica muy raramente. Esto es lo que normalmente sucede:




    




    Cómo encender fuego




    La técnica necesaria para encender fuego está al alcance de cualquier Boy Scout o Girl Scout. Tan sólo hay que poner en el suelo un papel de periódico arrugado, colocar un leño y un buen número de astillas sobre el papel y prender fuego. Lo más fácil del mundo. Tratar de cruzar el abismo sin concentrarse en un nicho de mercado es como tratar de encender fuego sin astillas.




    El papel arrugado representa el presupuesto publicitario, y el leño, una importante oportunidad de mercado. Por mucho papel que coloquemos bajo el leño, este último no llegará a arder si no ponemos entre ambos unos segmentos específicos de mercado que hagan las veces de astillas. Empresas como Webvan, Solyndra y Better Place consumieron cientos de millones de dólares en capital riesgo sin alcanzar ningún beneficio e impartieron con ello una lección carísima a los Boy y Girl Scouts empresariales.




    Para encender fuego no se precisan conocimientos en ingeniería aeroespacial, pero de todos modos hay que aceptar una cierta disciplina. Y es en ese terreno donde los directivos de las empresas especializadas en alta tecnología cometen sus principales errores. Al tener que decidirse entre varias opciones de marketing, la mayoría de las empresas líderes en alta tecnología rehuyen el compromiso con nichos de mercado específicos. Cual solteros reacios al matrimonio, saben asentir cuando hay que asentir y decir lo que hay que decir, pero no se presentarán en la iglesia el día en que las campanas toquen a boda. ¿Por qué no?




    Ante todo, debemos comprender que se trata de un yerro de la voluntad y no del intelecto. Esto es: esos líderes no carecen de conocimientos sobre marketing en nichos de mercado. Los programas de marketing impartidos en los MBA durante los últimos veinticinco años han insistido en la necesidad de segmentar mercados y en los beneficios que se obtienen con ello. Así, nadie puede alegar, y de hecho nadie alega ignorancia. En cambio, se suele argumentar que, a pesar de las excelencias de la estrategia de nichos, la empresa carece de tiempo, o no tiene posibilidades para aplicarla. Se trata de una excusa, por supuesto, y el verdadero motivo es mucho más sencillo: No hemos adoptado, ni queremos adoptar la disciplina necesaria para no tratar de vender en cualquier momento y por cualquier razón. En otras palabras: nuestra empresa no orienta su actuación mediante un enfoque global de mercado, sino de acuerdo con las ventas inmediatas.




    ¿Este último enfoque tiene consecuencias muy malas? Porque ahora mismo las ventas son buenas, ¿verdad? Lo más seguro es que nuestra situación se resuelva por sí misma y encontremos a posteriori el mercado que nos corresponde, guiados por los propios clientes, ¿verdad que sí? Las respuestas correctas a las tres preguntas previas son: 1) Desastrosas; 2) No siempre; y 3) No lo vamos a conseguir ni en un millón de años.




    En pocas palabras: las consecuencias de guiarse por las ventas inmediatas durante el período en el abismo son fatales. Éste es el motivo: el único objetivo de la empresa durante esta etapa de desarrollo en el mercado tiene que consistir en asegurarse una cabeza de puente en el mercado mayoritario, esto es, crearse una clientela de compradores pragmáticos que nos sirva como referencia y que nos permita, a su vez, acceder a otros sectores del mercado mayoritario. A fin de capturar esa base de referencia, tenemos que estar seguros de que nuestro grupo inicial de clientes vea totalmente satisfechas las expectativas que se había creado en el momento de comprar. Para ello, debemos garantizar que el cliente no adquiera tan sólo el producto, sino también lo que en un capítulo posterior vamos a llamar el producto completo: todo el repertorio de productos y servicios necesarios para que el cliente alcance el resultado que deseaba, es decir, todo lo que le prometimos en el momento de la compra. Si falta algo en el repertorio, la solución quedará incompleta y el cliente no nos valdrá como referencia. Así, para asegurarnos esas referencias que tanto necesitamos —ése es nuestro objetivo primario al cruzar el abismo—, tenemos que comprometernos a proporcionarle al cliente el producto completo, o por lo menos garantizarle que le será proporcionado.




    Sin embargo, el compromiso con el producto completo tiene un coste elevado. Aunque busquemos socios y aliados que nos ayuden a cumplirlo, será igualmente necesaria una gestión intensiva de los recursos. Y la asistencia posventa, al recaer en nuestras manos, exigirá la atención de nuestros directivos principales, los mismos que se muestran críticos con el resto de nuestros proyectos. Por eso mismo, el compromiso con el producto completo debe establecerse tan sólo en casos contados y con visión estratégica, esto es, con miras a sacarle provecho por medio de cierto número de ventas. Sólo lo conseguiremos si el esfuerzo de ventas se concentra en un único nicho de mercado. Si lo intentamos en más de uno, tendremos que hacernos responsables de modos de utilización adicionales, y así quemaremos los recursos clave, la calidad del compromiso con el producto completo se resentirá en su conjunto, y la estancia en el abismo se prolongará. Guiarse tan sólo por las ventas inmediatas es como buscar que dicha estancia sea permanente.




    Aunque sólo sea para sacar todo el provecho del producto completo, hay que evitar las estrategias que se orienten por las ventas inmediatas. Pero sus cantos de sirena son tan seductores que debemos recurrir a munición adicional. Tomemos en consideración lo siguiente: una de las claves de la entrada en un nuevo mercado es el establecimiento de una buena reputación entre los compradores por medio del boca a boca. Numerosos estudios han mostrado que en el proceso de compra de productos de alta tecnología el boca a boca es la primera fuente de información a la que recurren los compradores, tanto al inicio del ciclo de venta, cuando establecen «listas largas», como al final, cuando éstas se han reducido ya a otras más breves. Ahora bien: para que el boca a boca funcione en un determinado mercado, vamos a necesitar una masa crítica de individuos bien informados que se reúnan cada cierto tiempo, intercambien puntos de vista y refuercen el posicionamiento del producto o de la empresa. Es así como funciona el boca a boca.




    Alimentar dicho proceso de comunicación es caro, sobre todo cuando abandonamos nuestro primer mercado, al que en general podíamos llegar mediante la prensa especializada y medios afines. En cambio, los compradores pragmáticos, como decíamos antes, se comunican en el ámbito de la industria y de las asociaciones profesionales. Los químicos hablan con los químicos, los abogados con los abogados, los ejecutivos de las agencias de seguros con los ejecutivos de las agencias de seguros, etc. Si nos dirigimos a cinco o diez segmentos de mercado distintos y encontramos uno o dos clientes en cada uno de ellos —eso es lo que ocurrirá si nos guiamos por las ventas inmediatas—, no pondremos en marcha el boca a boca. Puede que algunos de los clientes quieran iniciar una conversación sobre nosotros, pero no hallarán ningún tipo de refuerzo. En cambio, si nos ganamos cuatro o cinco clientes en un único segmento, lograremos el efecto deseado. Así, la empresa que apunta a un solo segmento podrá contar con el respaldo del boca a boca desde el inicio de sus esfuerzos por cruzar el abismo. En cambio, la que se guía por las ventas inmediatas tendrá que esperar hasta mucho más tarde, si es que llega a conseguirlo. La falta del boca a boca, a su vez, dificulta mucho la venta del producto, e incrementa los costes y la impredictibilidad de las ventas.




    Para terminar, existe una tercera razón, una razón indiscutible, para centrarse en un solo nicho en el momento de cruzar el abismo: la necesidad de alcanzar el liderazgo en el mercado. Los clientes pragmáticos quieren comprar a los líderes del mercado. El motivo es bien sencillo: los productos completos se desarrollan en torno a los productos que lideran el mercado, y no en torno a los demás. Así, por ejemplo, han salido muchos más apps para los dispositivos móviles de Apple y Android que para los de Windows 8 y Blackberry. El talento que colabora en los routers y conmutadores de Cisco es mucho más amplio que el que trabaja con los de Juniper. Esta infraestructura de valor añadido no sólo incrementa el valor del producto, sino que también simplifica la obtención de asistencia, sin costes adicionales para el proveedor ni para el cliente.




    Los pragmáticos conocen muy bien dicho efecto. Así, de manera tal vez no consciente, pero sí muy constante, se conjuran para situar a una empresa o un producto como líder en el mercado, y hacen todo lo que pueden por mantenerlo en esa posición. Uno de los principales motivos por el que retrasan sus decisiones de compra cuando empieza a tomar forma un mercado —y crean el efecto abismo— es que antes quieren tener muy claro quién va a ser el líder. No quieren apoyar a otro.




    Y obviamente, la empresa que aspira a cruzar el abismo no es líder en el mercado. La pregunta es: ¿Cómo acelerar el ascenso a dicho rango? Es una cuestión de simples matemáticas. Para ser líder en un mercado determinado, hay que conseguir la cuota de ventas más elevada. Por lo general se situará por encima del 50 por ciento en los inicios de ese mercado, aunque más adelante puede llegar a reducirse hasta el 30-35 por ciento. Entonces, vamos a tomar las ventas que creemos poder generar durante un período de tiempo cualquiera —por ejemplo, los próximos dos años—, las multiplicaremos por dos, y la cifra resultante nos dará una idea del mercado que podemos aspirar a dominar. Para ser más precisos, ése será el tamaño máximo del mercado, porque el cálculo citado presupone que todas las ventas van a provenir de un único segmento. Así, si queremos establecernos como líderes del mercado desde el comienzo —y eso es lo que queremos, porque sabemos que los pragmáticos tienden a comprar a los líderes del mercado, y nuestro objetivo de marketing número uno es conseguir una base de compradores pragmáticos que nos sirva como referencia— la única estrategia válida es la de «pez grande, estanque pequeño».




    Segmentar. Segmentar. Segmentar. Otro de los beneficios de ese enfoque es que nos conduce en línea recta a «adueñarnos» de un mercado. Esto es, los pragmáticos nos elevan al rango de líder y desde ese momento se conjuran para mantenernos en él. Como consecuencia, se alzarán barreras dignas de consideración que dificultarán la entrada de competidores, a pesar del tamaño de éstos y de las características añadidas que ostenten sus productos. Sin duda, los clientes del mercado mayoritario se quejarán de la falta de dichas características en nuestros productos, e insistirán en que nos actualicemos para mantenernos al mismo nivel que la competencia. Pero, en realidad, los clientes del mercado mayoritario prefieren que se «adueñen» de ellos. Así, sus decisiones de venta se simplifican, la calidad sube y los costes de adquisición del producto completo descienden, y cuentan con la seguridad de que el proveedor no va a desaparecer. Solicitarán nuestra atención, pero al mismo tiempo nos brindarán su apoyo. Como consecuencia, el mercado del que nos hemos adueñado se asemejará en algunos aspectos a una renta vitalicia: base para otras operaciones en las épocas buenas, refugio en tiempos difíciles. La predictibilidad de los beneficios será mucho mayor, y el coste de las ventas mucho menor que si procediéramos de otro modo.




    Por todos estos motivos —aprovechamiento del producto completo, efectividad del boca a boca, percepción de liderazgo en el mercado—, es crucial que en el momento de cruzar el abismo nos concentremos exclusivamente en alcanzar una posición de dominio en uno o dos segmentos de mercado muy bien delimitados. Si no nos comprometemos plenamente con dicho objetivo, las probabilidades de que lleguemos a entrar en el mercado mayoritario serán mínimas.




    




    ¿Y Microsoft?




    Voy a reconocer desde el principio que, de acuerdo con mis conocimientos, Microsoft no ha seguido nunca la estrategia de nichos que acabo de defender con tanta convicción. No ha puesto en práctica el enfoque Día D. Al contrario, ha seguido de manera continuada lo que podríamos llamar «enfoque Evel Knievel»: ha ignorado el abismo. Entonces, ¿cómo es posible que haya tenido tanto éxito? ¿Podría explicarnos, señor Moore, por qué motivo tendríamos que seguir el modelo que usted nos propone, y no el de Microsoft?




    Pienso que nos hallamos ante un ejemplo de cierta máxima que se aplica en jurisprudencia: los casos de gran calado no son un buen modelo para establecer la ley. La historia de Microsoft es tan peculiar que, en la práctica, es inaplicable como precedente para las decisiones estratégicas de otras empresas. Tres de sus tecnologías primarias —Windows, NT e Internet Explorer— son extensiones directas de una franquicia de sistemas operativos para PC que Microsoft heredó, y luego robó a IBM.




    Fue un robo prometeico: Microsoft arrebató el fuego a los dioses y lo entregó a los humanos. El acto no fue fraudulento, sino simplemente genial. Pero el punto clave es el siguiente: desde el primer día, Microsoft operó en un contexto en el que funcionaba como estándar de facto. Nació en el tornado de demanda que había creado IBM y todas sus operaciones de desarrollo de mercado subsiguientes se fundamentaron en haber recibido esa valiosa herencia.




    Fue ese estatus el que permitió que Microsoft se adueñara de las nuevas tecnologías, en vez de tener que introducirlas de manera directa. Dicho con otras palabras: su éxito se basó, primariamente, en haberse sumado con rapidez a las tecnologías que otros habían introducido. Esto es indudable, tanto por lo que respecta a Windows —un derivado directo del Macintosh— como a Internet Explorer —derivado directo del Netscape Explorer—. También es indudable en el caso del Office, cuyos productos ancla —Word, PowerPoint y Excel— desplazaron a productos ya establecidos (WordPerfect, Adobe y Lotus) durante la transición de DOS a Windows.




    No pretendemos denigrar la falta de innovación en Microsoft, de la que se habla a menudo, sino elogiar su estrategia de desarrollo de mercados. Como propietario de todos los clientes durante la revolución cliente/servidor de la década de 1990, contó con un enclave sólidamente instalado en el lado del abismo donde se hallaban los pragmáticos. Controló las puertas de la ciudad. Tuvo la potestad de cerrarlas cuando los bárbaros se presentaron con sus innovaciones discontinuas. Volvió a abrirlas para dejar pasar a sus propias versiones del mismo producto. Las puertas pertenecían a Gates, y la franquicia, ciertamente, fue muy lucrativa. Tuvieron que pasar más de diez años, hasta la llegada de los móviles y las nubes, para que se hiciera mella en esa posición. Pero hoy en día Microsoft aún dispone de un flujo de caja que es la envidia de todos los que forman parte de la industria tecnológica.




    Por espectacular que fuera ese éxito, no es un buen precedente para todos los demás. Aunque Microsoft pudiera en su día (y tal vez aún pueda) operar simultáneamente a ambos lados del abismo, casi todas las empresas tienen que cruzarlo sin contar con ninguna ayuda. Es más: cuando lo atraviesen, a menudo tendrán que enfrentarse a la resistencia de Microsoft. La entrada en el mercado mayoritario es un robo, un allanamiento, un engaño, y a veces requiere sigilo. La elaboración de un plan de asalto global, el ataque simultáneo en todos los frentes, puede dar buen resultado a líderes de mercado con capacidad para intimidar y tropas estacionadas por todo el mundo. Pero los recién llegados cometerían una estupidez si trataran de imitarlos. Lo que nos corresponde es delimitar cuidadosamente nuestros objetivos, atacar con ferocidad, cavar trincheras y sostener la posición conseguida.




    




    Después de los nichos




    Una vez dicho esto, debemos reconocer que también hay vida más allá de los nichos. En última instancia, el dominio de amplios sectores del mercado rebasa los límites del nicho, aunque dicho dominio no deje de renovarse y de extenderse mediante el desarrollo de nuevos segmentos. Y es en el mercado mayoritario donde se logran beneficios cuantiosos de verdad. Se trata, sin lugar a dudas, de un fenómeno posabismo, pero de todos modos hay que planificar desde el principio. Así como el objetivo inmediato del Día D era la captura de las playas de Normandía, pero la meta última era la liberación de Europa Occidental, nuestra estrategia de marketing exigirá una perspectiva a largo plazo que oriente nuestras opciones tácticas inmediatas.




    La clave para dejar atrás el nicho que se había elegido inicialmente como objetivo se halla en la selección inicial de segmentos de mercado con valor estratégico. Es decir: hay que seleccionar un segmento que, en virtud de sus conexiones, nos sirva como punto de entrada en uno o más segmentos adyacentes. Así, por ejemplo, cuando Macintosh pasó el abismo allá por la década de 1980, su nicho eran los departamentos de artes gráficas en las empresas que figuran en Fortune 500. No se trata de un mercado particularmente extenso, pero sí responsable de un proceso crucial y dificultoso: proveer de presentaciones a los ejecutivos y profesionales del sector del marketing. La relativa pequeñez de ese segmento tuvo efectos beneficiosos, porque Apple logró dominarlo con rapidez y establecer su sistema propietario como estándar legítimo dentro de la corporación (contra los deseos del Departamento de Tecnologías de la Información, que quería que todo el mundo trabajara con un PC de IBM).




    Pero lo más importante es que la empresa, una vez consolidado su dominio en ese nicho, fue capaz de extenderlo a departamentos adyacentes dentro de una misma corporación. Primero al de marketing y luego al de ventas. Los profesionales de marketing descubrieron que, si elaboraban sus propias presentaciones, podrían actualizarlas mientras se desplazaban a las ferias, y el personal de ventas vio que si empleaba un Mac no tendría que depender de marketing. Al mismo tiempo, la cabeza de puente que habían establecido en artes gráficas penetró en los mercados externos que se relacionaban con el personal que se encargaba de estas: agencias creativas, agencias publicitarias y, finalmente, los propios editores. Todos ellos empezaron a utilizar el Macintosh para intercambiar materiales gráficos diversos, y el resultado fue un ecosistema completo, estandarizado en la plataforma «no estándar».




    En el próximo capítulo explicaremos cómo se puede garantizar la conquista de un nicho estratégico para el desembarco del Día D. Pero antes de tratar esa cuestión vamos a ver varias empresas de sobrada fama que desarrollaron con éxito estrategias de gran concentración para cruzar el abismo.




    




    Pasaron con éxito al otro lado del abismo




    A continuación vamos a examinar tres casos en los que una empresa cruzó satisfactoriamente el abismo. Cada una de ellas operaba en un nivel distinto dentro del «edificio de pisos» que es la informática empresarial. El primer ejemplo es Documentum, una base de datos para la administración de contenidos lanzada a principios de la década de 1990, un software que se halla por debajo del nivel que los usuarios finales tienen a la vista, pero por encima del software de sistemas que rige los servidores y las redes. Se nos presenta en neto contraste con nuestros otros dos ejemplos: Salesforce.com, que partió de un producto enseña que es una aplicación destinada en muy buena medida al usuario final, y VMware, cuyo producto enseña es todo lo contrario: un software de sistemas que funciona sobre la base del hardware y de los sistemas operativos.




    ¿Por qué son importantes estas distinciones? Veamos: los programas que operan en el nivel de las aplicaciones son «de naturaleza vertical», porque su interfaz se dirige a los usuarios finales sin mediación alguna, y los usuarios finales se organizan de acuerdo con su localización geográfica, industria y profesión. Por ello, son fácilmente adaptables a la estrategia de cabeza de puente que se requiere para cruzar el abismo. Es cierto que, en una fase posterior del ciclo vital, a medida que las soluciones se generalizan, el enfoque horizontal suele ser más productivo. Con todo, la oferta de aplicaciones que se ajusta a dicho enfoque tiene que enfrentarse a retos mucho más difíciles.




    Pero la oferta de infraestructuras sigue la dinámica opuesta. Son «de naturaleza horizontal», porque su interfaz se dirige a máquinas y otros programas. Una parte importante del valor que ofrecen consiste precisamente en proporcionar un interfaz estable y estandarizado. No se prestan al marketing vertical porque, a diferencia de otros productos, apenas cambian entre uno y otro nicho.




    Pero, por desgracia, los clientes pragmáticos no suelen adoptar en masa una nueva tecnología. Por lo general es un solo nicho el que adopta en primer lugar las innovaciones, porque ese nicho se enfrenta a problemas tan apremiantes que se ve obligado a caminar por delante del rebaño. El resto del rebaño se alegra de que se produzca esa eventualidad, porque así puede ver cómo funciona la nueva tecnología sin necesidad de asumir riesgos. El nicho triunfa —siempre que la estrategia de cabeza de puente se ejecute de la manera correcta— porque ha descubierto un medio tecnológico puntero que le resuelve un problema previamente insoluble. Y el proveedor también triunfa porque al menos un segmento de compradores pragmáticos certifica que su producto tiene legitimidad para entrar en el mercado mayoritario.




    Así, a causa de la dinámica que rige la adopción de nuevas tecnologías, y no porque el producto en sí mismo esté concebido para un solo nicho, los proveedores de tecnología innovadora tienen que seguir un enfoque de mercado de tipo vertical para cruzar el abismo, aunque pueda parecerles ilógico. Lo bueno del caso es que más adelante, cuando emerja un mercado de masas y se imponga el marketing horizontal, les será mucho más fácil aprovechar las oportunidades que ésta le ofrezca.




    Así, para volver a nuestro estudio, empezaremos por un caso que podríamos considerar el abuelo de todos los éxitos en cruzar el abismo, el primer gran éxito que se obtuvo mediante la aplicación consciente de este modelo, y que tuvo lugar «en aquellos tiempos» en los que la arquitectura cliente-servidor se había puesto de moda y todavía no se hablaba de internet.




    




    Documentum: una aplicación para la gestión de documentos cruza el abismo




    En 1993, Jeff Miller tomó las riendas de Documentum. La empresa había heredado «gratuitamente» una valiosa herencia en tecnología de gestión de documentos procedente de Xerox, pero había pasado por tres años de beneficios estables en torno a los dos millones de dólares. Estas cotas de rendimiento son las típicas de una empresa cuyo mercado se halla en el abismo. Un año después de que Jeff se hiciera con el mando, habían ascendido a ocho millones, luego a veinticinco millones, después a cuarenta y cinco millones (y una Oferta Pública de Venta), y más tarde a setenta y cinco millones. Un salto inaudito sobre el abismo. ¿Qué hicieron Jeff y su equipo?




     



    Pues lo que hicieron fue adquirir la primera edición de Cruzando el abismo y adoptarla como referente para sus procedimientos de desarrollo de mercados. Como sabían que se hallaban en el abismo, y que la clave para salir de allí consistía en seleccionar un segmento de mercado que les sirviera como cabeza de puente, estudiaron la experiencia de sus clientes y se centraron en un nicho de mercado muy pequeño: los Departamentos de Asuntos Regulatorios de las compañías farmacéuticas presentes en Fortune 500.




    Debe de haber tan sólo unos cuarenta en todo el mundo, y el más grande de todos ellos cuenta con unas pocas docenas de empleados. ¿Cómo se puede justificar que una empresa reduzca sus objetivos de mercado desde «todo el personal que trata con documentos complejos en todas las empresas grandes» a quizás un millar de personas en todo el planeta?




    La respuesta es que lo importante en la selección de un objetivo que nos permita cruzar el abismo no es el número de personas implicadas, sino la magnitud del sufrimiento infligido. En el caso de Asuntos Regulatorios, el sufrimiento era tremendo. Hablamos del grupo que tiene que presentar las solicitudes de Aprobación de Nuevos Medicamentos a los aproximadamente cien cuerpos reguladores que debe de haber en todo el mundo. El proceso no comienza hasta que se han concedido las patentes. Las patentes tienen diecisiete años de vida, y en la época en que Documentum competía en el mercado, un medicamento patentado con éxito generaba un promedio de cuatrocientos millones de dólares por año. Pero tan pronto como la patente expira, los beneficios económicos caen en picado. Cada uno de los días que se emplean en el proceso de solicitud es un día perdido. Las compañías farmacéuticas necesitaban varios meses para rellenar la primera solicitud. ¡No en recibir la aprobación, sino en presentar la solicitud misma!




    Esto se debe a que las solicitudes de Aprobación de Nuevos Medicamentos suelen tener entre doscientas cincuenta mil y quinientas mil páginas. Su contenido tiene mil orígenes distintos: estudios clínicos, correspondencia, bases de datos sobre su fabricación, la Oficina de Patentes, los blocs de notas de los laboratorios de investigación, y muchos más. Todo este material tiene que quedar fijado a modo de ejemplar de referencia, con el que se van a cotejar y contextualizar las modificaciones subsiguientes. Este problema era una pesadilla y costaba muchísimo dinero a las compañías farmacéuticas... ¡básicamente un millón de dólares por día!




    Al resolver este problema de un millón de dólares diarios, Documentum se aseguraba clientes con un grado elevado de fidelidad. Dicha fidelidad no provenía de la organización de Tecnologías de la Información. Ésta, pragmáticamente, se daba por satisfecha con los proveedores establecidos y realizaba continuas mejoras en la infraestructura de gestión de documentos preexistente. No, la fidelidad provino de las jerarquías más altas, que vieron en Documentum una posibilidad de reestructurar todo el proceso y darle una orientación muy distinta, se impusieron a su propia gente y les exigieron su apoyo para el nuevo paradigma. Éste es un procedimiento estándar para cruzar el abismo. Normalmente es la función departamental la que lidera (son ellos quienes tienen el problema), la función ejecutiva la que prioriza (el problema es motivo de aflicción para toda la empresa) y la función técnica la que sigue (tienen que poner en marcha el nuevo producto, al mismo tiempo que mantienen el antiguo).




    Al cabo de un año, Documentum había probado su capacidad para resolver el problema, y unas treinta de las cuarenta compañías farmacéuticas más importantes habían adoptado la solución que les ofrecía. Fue así como las ventas de Documentum subieron de ocho millones de dólares a veinticinco. Pero los beneficios subsiguientes provinieron del «efecto bolera» provocado por el marketing en nicho de mercado.




    Las compañías farmacéuticas adoptaron Documentum como estándar para las tareas de gestión de documentos, y así fue como su empleo dejó de ser exclusivo del grupo de Asuntos Regulatorios y se amplió a los investigadores de la planta de fabricación. Una vez estuvo allí, los contratistas especializados en construcción y mantenimiento de plantas, que lo empleaban para recopilar y mantener documentación acerca de todos los sistemas y procedimientos de la fábrica, se apercibieron de que las fábricas que trabajaban en industrias de procesos afines tenían las mismas necesidades, e introdujeron el producto en industrias químicas reguladas, industrias químicas no reguladas y refinerías de petróleo. Cuando el producto llegó a las refinerías —que los petroleros entienden como la fase final de su industria—, los especialistas en Tecnologías de la Información descubrieron una herramienta que los ayudaría a resolver un problema central en las primeras fases de prospección y producción. En su caso, una de las principales preocupaciones es la gestión de propiedades arrendables: qué opciones están disponibles, cuáles se hallan bajo contrato, quién está implicado en ello, etc. Se enfrentan a una maraña de contingencias relacionadas entre sí, y mientras no dispusieron de un sistema de gestión de documentos tuvieron que administrarla, en buena medida, por medio de comunicaciones verbales y archivos en papel. Así, Documentum alcanzó otro éxito de gran importancia. Y llamó la atención de Wall Street, que vio que esas mismas facilidades le servirían para ejercer un control mayor sobre sus permutas financieras y negocios con derivativos. A la postre, el sector de servicios financieros se convirtió en el principal segmento de clientela de la empresa, pero —hay que recalcarlo— no habría sido el adecuado para cruzar el abismo, porque sus necesidades, aunque más extensas, no eran apremiantes como las de la industria farmacéutica.




    Y ésa fue la serie de acontecimientos que llevó a Documentum a procurar más de cien millones de dólares en ganancias. Se empleó la máxima resolución en la búsqueda de un nicho de mercado. La secuencia entera responde a dos claves. La primera: derribar el primer bolo, establecer la cabeza de puente, cruzar el abismo (¡y enlazar tres metáforas para conseguirlo!). Lo que importa no es el tamaño del primer bolo, sino la importancia económica del problema que soluciona. Cuanto más grave sea el problema, mayor será la rapidez con que el nicho de mercado nos va a sacar del abismo. Una vez estemos fuera, las oportunidades de expansión a otros nichos van a ser infinitamente mayores, porque entonces, al contar con el sólido apoyo de un sector de clientes pragmáticos, los demás correrán un riesgo mucho menor al respaldarnos como proveedores recién llegados.




    La segunda clave consiste en establecer una serie de segmentos de mercado en los que podamos introducirnos a partir del nicho inicial. Eso nos permitirá recontextualizar las ganancias financieras obtenidas al cruzar el abismo. Lo que importa no es sólo el dinero que obtengamos en el primer nicho, sino la suma de ese dinero y de los beneficios conseguidos en los nichos subsiguientes. Las estimaciones de futuras ganancias tienen que basarse en la totalidad de los bolos, y no sólo en el primero. Este punto tiene una especial importancia para los emprendedores que trabajan en el seno de grandes corporaciones y deben competir por la financiación con otras oportunidades de mercado más grandes y mejor establecidas. Si el consejo ejecutivo no alcanza a ver todo el mercado al que se puede llegar, si toma en consideración tan sólo el primer nicho, no ofrecerá financiación. Y viceversa: si seguimos el camino contrario y les mostramos tan sólo el mercado de masas agregado, el resultado final de la expansión horizontal y del hipercrecimiento, sí nos ofrecerán financiación, pero nos despedirán si no logramos alcanzar en poco tiempo las espectaculares cifras que les hemos presentado. El «modelo bolera» nos permite centrarnos en el mercado inmediato, impedir el crecimiento del flujo de caja negativo y preservar la orientación del desarrollo de mercado, sin perder de vista las ganancias más amplias a las que aspiramos.




    




    Salesforce.com: una compañía 




    de Software-as-a-Service cruza el abismo




    Desde la aparición misma de los paquetes de aplicaciones empresariales, el software se distribuía como producto a los centros de datos de las empresas clientes. Éstos los instalaban en sus ordenadores y los integraban en sus sistemas de almacenamiento y redes. La empresa cliente se veía obligada a realizar costosas inversiones en bienes de capital y en presupuestos operativos para el personal experto. Además, se precisaba un esfuerzo considerable para la integración de sistemas. Ésta solía resultar varias veces más cara que el propio software, en algunas ocasiones hasta diez veces más cara. Para cuando finalizaba la instalación del software, a menudo había salido ya una versión actualizada en el mercado, pero el esfuerzo necesario para adoptarla habría sido tan grande que los clientes renunciaban a una actualización tras otra, y se veían privados de las innovaciones más recientes tan sólo porque les habría resultado demasiado difícil incorporarlas. Había que encontrar una solución mejor.




    Al tener lugar el lanzamiento de Salesforce.com, Marc Benioff, el consejero delegado, anunció al mundo entero que esa solución ya existía, y que se podía llamar «final del software». Se llamó Softwareas-a-Service (software como servicio), posteriormente abreviado como SaaS. Se trataba de que existiera una única copia del software en el centro de datos del proveedor y de que los clientes accedieran a ella simultáneamente por internet. Los datos de cada uno de los clientes se mantendrían aislados de los del resto, y el conjunto de la operación quedaría garantizado por la tecnología más moderna, gestionada por los expertos más competentes. Los clientes no se verían obligados a disponer de un centro de datos, ni de costosos especialistas en Tecnologías de la Información, ni de integradores de sistemas que debieran mantener activos en su sistema propio. Se trataba, como mínimo, de una transformación radical, no sólo para el cliente, sino para todo un ecosistema de aplicaciones que vivía del modelo antiguo.




    No es posible poner en peligro tantos sueldos sin generar rechazo, y el rechazo ciertamente apareció. El ecosistema empresarial exclamó que un sistema de ese tipo era inseguro por definición, y que habría que ser necio para almacenar datos empresariales «en una nube». El ecosistema del PC exclamó que una aplicación de ese tipo, por definición, dependía de la red, y que comportaría tiempos de respuesta no fiables y un funcionamiento más complejo que el de una aplicación para PC instalada en un servidor PC ubicado en la sede del propio organismo. Los analistas escépticos estuvieron de acuerdo en que la idea se había adelantado a su época y la menospreciaron como una de tantas ocurrencias puntocom que no tardaría en caer en el olvido. Pero Salesforce acabó por convertirse en el proveedor de software de crecimiento más rápido en toda la historia. En el momento de escribir estas líneas había alcanzado los cuatro mil millones de dólares en ventas, y cuotas de crecimiento del veinticinco por ciento incluso con ese tamaño. ¿Cómo lo consiguió?




    Lo interesante es que no buscaron un mercado vertical. Por el contrario, buscaron su segmentación de acuerdo con los siguientes principios:




    




    • Trataron de alcanzar tan sólo al personal de ventas y a sus directivos, pero no a los profesionales de servicio al cliente y de marketing.




    • Buscaron empresas de rango medio, lo bastante grandes como para necesitar sistemas que compitieran con los líderes de mercado de su propio sector, lo bastante pequeñas como para no poder realizar las necesarias inversiones en Tecnologías de la Información.




    • Se centraron en Estados Unidos, en parte para poder estar cerca del cliente, en parte porque Estados Unidos ha sido siempre el país más adelantado en adopción de software empresarial.




    • Se centraron en industrias de tecnología avanzada, empezando por la propia industria de la alta tecnología, y luego extendieron sus operaciones a las telecomunicaciones, la industria farmacéutica y los servicios financieros.




    




    El problema al que se enfrentaban era, dicho simplemente, el de dar en el blanco. Los paquetes de automatización de ventas que se empleaban a la sazón se vendían a los ejecutivos empresariales para auxiliarlos en la elaboración de presupuestos y la formulación de predicciones. En cambio, Salesforce se había concebido, ante todo, como una ayuda para el personal de ventas y sus directivos. Les proporcionaba visibilidad directa de los procesos en marcha, les mostraba en qué etapa se encontraba cada una de las posibles operaciones y les alertaba de las acciones que podían emprender para pasar a la etapa siguiente. A diferencia de sus competidores, que sólo se podían mantener actualizados mediante esfuerzos considerables y apenas si servían como ayuda en el día a día, Salesforce era una genuina herramienta de productividad.




    El personal de ventas quedó encantado, y os aseguro que fue la primera vez. Y, como les encantó, se lo contaron a otros profesionales de ventas, y la adopción del nuevo paquete se transformó en un fenómeno viral, no porque un director de Tecnologías de la Información hubiese declarado que había que adoptarlo, sino porque los equipos específicos podían contratarlo por su cuenta sin intervención del director en cuestión, o en algunos casos incluso sin su aprobación. Finalmente, Salesforce estaba interesado en que los clientes no dejaran de emplear el producto, porque el Software-as-a-Service se comercializa por suscripción, y como eran ellos mismos quienes lo gestionaban, sabían quién lo utilizaba y quién no, y organizaban sus actividades de soporte de acuerdo con ello. En cambio, los proveedores de paquetes de software vendían sus acuerdos de licencia para toda la empresa y metían dentro todo lo que pudiera caber, y después, en realidad, una gran parte de los recursos no se utilizaba, y tampoco había nadie que estuviera tremendamente motivado para hacer algo al respecto. Como resultado, Salesforce tendía a expandirse sin apenas oposición en todos los puntos donde desembarcaba.




    Una lección crucial que debemos extraer de este caso es que hay que alcanzar un segmento «cabeza de puente» que sea:




    




    • Suficientemente amplio como para ejercer una influencia.




    • Suficientemente pequeño como para poder dominarlo, y




    • Que sea el marco adecuado para las joyas de nuestra corona.




    




    Eso es lo que hizo Salesforce. Al limitarse a las actividades y presupuestos de un único departamento, logró conquistar territorio a una velocidad que no habría sido posible si hubiera presentado un repertorio de aplicaciones que abarcara ventas, servicios y marketing. En este último caso, habría necesitado muchas aprobaciones, y habría brindado a las empresas que entonces dominaban el sector muchas más oportunidades para hacer descarrilar, o como mínimo frenar su crecimiento. Y como todas sus industrias estaban ubicadas en Estados Unidos y «entendían de tecnología», y los profesionales de ventas tienden a cambiar de empresa con mayor frecuencia que los de otros sectores, el efecto de polinización cruzada tuvo gran alcance y contribuyó a que la demanda entrara en crecimiento viral.




    Las empresas del sector apenas pudieron hacer nada por frenarles. En realidad, lo único que podían hacer era mantenerlos fuera de sus propias empresas, y durante un tiempo les funcionó, hasta que Merrill Lynch cedió y adquirió diez mil sitios, y luego otras empresas de servicios financieros entraron en la refriega, y entonces la ofensiva se desplegó en toda su intensidad. Por supuesto que para entonces el abismo ya estaba en el retrovisor.




    




    VMware: Una infraestructura revolucionaria cruza el abismo




    VMware elabora un software que «virtualiza» los ordenadores. ¿Qué significa eso? Básicamente que su software se hace con el control de un ordenador para que dos programas distintos puedan ejecutarse al mismo tiempo y cada uno de ellos retenga el control absoluto sobre su entorno. También puede darle la vuelta a esa idea y tomar el control de dos o más ordenadores, y hacerlos trabajar como si fueran un único ordenador más grande. En cualquiera de los dos casos, las aplicaciones no perciben el ordenador físico, sino un ordenador «virtual», diseñado específicamente para el propósito del momento.




    Bueno, ¿y todo eso para qué? Es la pregunta que siempre se plantea a propósito de una innovación revolucionaria, y la secuencia de respuestas que veremos a continuación sigue el Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías. Vamos a examinar el caso de VMware.




    El primer empleo que se dio a VMware surgió de los amantes de la tecnología deseosos de emplear Windows y los sistemas operativos Linux en un mismo PC. Viene a ser una idea parecida a la de hacer funcionar un mismo automóvil con gasolina y con gas natural comprimido: difícilmente va a interesar a quien no sea especialista en tecnología. Pero si el hipotético comprador escribe código y trabaja en una organización de ciertas dimensiones, es muy probable que tenga que emplear un mismo PC para las aplicaciones comerciales estándar (que suelen ejecutarse con Windows) y las aplicaciones técnicas que en ese momento desarrolla (y que frecuentemente se ejecutarán con alguna variedad de Linux). En tal caso, la posibilidad de realizar todo el trabajo con una sola máquina ofrece ventajas indudables. Así, cuando WMware lanzó su primer producto por noventa y nueve dólares y ofreció la posibilidad de descargarlo de internet, trató de venderlo en un mercado posventa integrado por usuarios de PC, y se hizo con una posición sólida entre los entusiastas de la tecnología.




    Las dos aplicaciones siguientes venían a ser derivaciones de esa misma idea y sirvieron para que el mismo software tuviera un impacto más amplio. Una vez más, las dirigieron primariamente a los usuarios de tecnologías. La primera servía para ejecutar dos aplicaciones de Windows en un mismo servidor PC. Aunque en teoría no se necesite VMware para hacerlo —el propio Microsoft Windows contiene dicha capacidad—, en la práctica se producían tantos problemas que los usuarios ya no lo intentaban. Como resultado, había un gran número de servidores PC que se empleaban para ejecutar una única aplicación, y los costes se incrementaban, sobre todo si la segunda o la tercera aplicación no se utilizaba muy a menudo. VMware se había concebido para ejecutar dos sistemas operativos a la vez, y por ello no tenía problemas si los dos sistemas eran el mismo. Y era tan robusto que la ejecución de dos aplicaciones en tándem, origen de múltiples fallos en Windows, funcionaba sin inconvenientes. Tomad nota de esta pequeña victoria de la astucia tecnológica.




    Y así se llegó a otra variación sobre el mismo tema: la ejecución de una única aplicación en dos o más servidores. En este caso, el problema era que la aplicación se usaba tanto que el espacio de un solo servidor no le bastaba para realizar sus operaciones. La respuesta que ofrecía VMware consistía en emplear el espacio sobrante de un segundo servidor, sin costes adicionales. En tiempos de bonanza económica, puede ocurrir que este tipo de cuestiones no nos preocupen. Pero en los años que siguieron al estallido de la burbuja puntocom, los departamentos de Tecnologías de la Información se hallaron bajo la exigencia creciente de hacer más con menos. Tomad nota de esta victoria de VMware.




    Todos estos éxitos tuvieron lugar antes de la entrada en el abismo y se fundamentaron en la actuación de individuos que aplicaban conocimientos técnicos para solucionar problemas que se producían tan sólo fuera de los parámetros operativos más habituales. Pero para cruzar el abismo tenían que encontrar un problema recurrente que entorpeciera en la misma medida el funcionamiento de las soluciones estándar. En el caso de VMware, el problema que permitió cruzar el abismo se presentó en la fase de pruebas dentro del ciclo vital de desarrollo del software.




    Pensemos en ello. Supongamos que hemos desarrollado un código en un ámbito semiprivado. Podemos emplear nuestra propia máquina para descubrir sus fallos. Pero llegará el momento en el que querremos ejecutarlo dentro de un proceso productivo, y antes de que llegue ese momento habrá que probarlo con una carga de producción. No podemos emplearlo de verdad en un proceso productivo, así que habrá que preparar una serie de ordenadores para realizar un simulacro... y vamos a necesitar mucha potencia computacional. Además, la vamos a necesitar para un período relativamente breve. Después, el programa se incorporará a la producción y no tendremos ninguna necesidad de volver al banco de pruebas. Pero este procedimiento de «montar y desmontar» es caro, tanto por la necesidad de conseguir el hardware como por la de configurar con precisión el sistema y simular adecuadamente el entorno de producción.




    VMware acudió al rescate. No sólo permitía reutilizar el hardware que ya se hallaba en nuestras manos; también podía «salvar» el entorno de pruebas especializado y volver a cargarlo en un instante. Así, un único repertorio de hardware permitía la simulación de un número indefinido de usos productivos, y estaba más o menos disponible de acuerdo con la demanda. Los administradores de sistemas del mundo entero ganaron mucho con ello, y fue esta última posibilidad de empleo la que logró que VMware cruzara el abismo.




    Una vez estuvo al otro lado, las posibilidades de utilización se multiplicaron a gran velocidad, y VMware pudo crecer hasta transformarse en la empresa de cinco mil millones de dólares que es en el momento de escribir estas líneas. En cuanto hubo satisfecho las necesidades del administrador de sistemas, se centró en las del administrador de producción. Había corrido la voz: tenemos que hacer más con menos. ¿Cómo podemos ahorrar dinero en hardware? La respuesta: «virtualizar» los PC de los que ya disponemos. Así descubrieron que las capacidades que quedaban sin uso eran tremendas. ¡Llegaban hasta el noventa por ciento! Fue como si alguien se hubiera presentado con un camión y hubiese empezado a descargar PC gratuitos. ¿Puede extrañarnos que VMware creciera como la espuma durante aquel período?




    Otras aplicaciones mejoraron la fiabilidad («¡Parece que el servidor de correo haya dejado de colgarse!»), hicieron feliz al vicepresidente de Producción y agilizaron los procedimientos («¡Esto de la nube es fantástico!»), y lograron que una sonrisa aflorara al rostro del responsable principal de Información. Así pues, el recurso a la virtualización como estrategia informática se generalizó. Se transformó en un principio fundamental para el abastecimiento de servidores en todo tipo de aplicaciones. Ciertamente, no lo fue hasta después de cruzar el abismo, pero hay que entender que ése había sido el sueño desde un primer momento. La lección clave que debemos aprender de todo ello es que, a pesar de la magnitud del sueño y de su relevancia para los vicepresidentes de Producción y los directores de Tecnologías de la Información en todos los contextos imaginables, el héroe que cruzó el abismo fue el humilde administrador de sistemas, así como un problema específico de un nicho de mercado como era la necesidad de simular entornos de producción para realizar pruebas de software.




    




    Entre la idea y su puesta en práctica




    Los tres ejemplos previos nos han servido como casos concretos de la idea general de cruzar el abismo. Ahora tenemos que hablar de su puesta en práctica. A lo largo de los cuatro capítulos que vienen a continuación desmontaremos ese desafío en cuatro partes diferenciadas. Primero veremos cómo se selecciona el punto de ataque, el punto por el que hay que cruzar, la cabeza de puente, el primero de los bolos. Luego veremos qué clase de oferta hay que plantear para asegurarse el mercado inicial, y cómo nuestra empresa naciente, limitada en recursos, puede hacer realidad una oferta de ese tipo. A continuación examinaremos el paisaje, identificaremos las fuerzas que tratarán de expulsarnos de la playa y devolvernos al abismo, y cómo tenemos que posicionarnos para alcanzar el éxito. Y finalmente tomaremos en consideración los propios sistemas de ventas, los precios y la distribución, para ayudarnos a encontrar el enfoque de mercado correcto durante este período de especial vulnerabilidad.




    La actitud crítica que debemos mantener frente a estos cuatro retos es la que tiene en cuenta que cruzar el abismo es un momento único en la historia de nuestra empresa. Nos encontramos ya muy lejos del pasado, cuando la clave del éxito consistía en vender a los visionarios, y también del futuro, en el que nos centraremos en programas de expansión por múltiples nichos o en el mercado de masas. Entre estas dos etapas se encuentra un singular momento de transición, la penetración en el mercado mayoritario, un robo, un allanamiento, que requiere unas técnicas especiales que no se emplean en ninguna otra de las fases del Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías.
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    Busquemos el punto de ataque


    


    En el momento de cruzar el abismo, debemos recordar las palabras de Yogi Berra: «Si no sabes adónde quieres llegar, acabarás en otro lugar».


    El principio fundamental que debemos aplicar cuando cruzamos el abismo es el siguiente: tenemos que seleccionar un segmento específico de mercado como punto de ataque y emplear todos nuestros recursos para alcanzar cuanto antes la posición de liderazgo en dicho segmento. Según como lo veamos, se trata de un simple problema de entrada en el mercado, y la estrategia que hay que seguir es bien conocida. En primer lugar, tenemos que dividir el universo de posibles compradores en segmentos de mercado. Luego hay que evaluar el interés de cada uno de dichos segmentos. Cuando el número de posibles objetivos de mercado se ha reducido a un repertorio muy reducido de «finalistas», debemos elaborar estimaciones en relación con factores como el tamaño de los nichos de mercado, su accesibilidad a la distribución y el grado en el que los competidores podrían levantar defensas contra nosotros. A continuación hay que elegir un solo segmento e ir a por él. ¿Acaso vemos alguna dificultad?


    La respuesta, basada en observaciones empíricas, es: «No lo sé, pero parece que nadie sea capaz de hacerlo bien. Son bien pocos los que entran en el Grupo Abismo con una estrategia de segmentación de mercado a punto, y parece que ni siquiera esos confían en su eficacia». Hablamos de personas inteligentes. Muchas de ellas han estudiado en escuelas de negocios y lo saben todo acerca de la segmentación de mercados. No es la falta de capacidades intelectuales ni de conocimientos lo que les impide desarrollar estrategias de segmentación de mercado adecuadas. El problema se encuentra, más bien, en las vacilaciones y la falta de confianza en uno mismo que provienen de la necesidad de adoptar decisiones de alto riesgo a partir de pocos datos.


    


    Cómo tomar decisiones de alto riesgo a partir de pocos datos


    Pensemos en ello. Ya sabemos que cruzar el abismo es una operación de alto riesgo. Una fuerza invasora desconocida, con recursos que ella misma no puede calibrar, irrumpe en el campamento de un enemigo fiero y sólidamente establecido. Si el ataque fracasa, vamos a perder una parte sustancial de los recursos propios de nuestra empresa. Quizá lo perdamos todo. En suma: es mucho lo que se arriesga en una decisión de este tipo, y los errores se castigan con gran severidad.


    No perdamos de vista ese riesgo y pensemos en lo que supone tener que decidir la cuestión de marketing más importante en la historia de nuestra empresa sin apenas información sólida que nos pueda resultar útil. Porque vamos a tratar de tomar el control de un segmento de mercado en el que hasta ahora apenas habíamos tenido presencia, y por definición nos faltará experiencia en ese terreno. Es más: aspiramos a introducir una innovación discontinua en ese mercado, y por lo tanto nadie tiene experiencia directa que nos permita predecir lo que ocurrirá. Por definición, vamos a entrar en un mercado que no conoce el producto que le ofrecemos. Y las personas que han adquirido experiencia previa de nuestro producto, los visionarios, tienen un perfil psicográfico tan distinto del de los nuevos clientes a los que queremos llegar —los pragmáticos— que no podemos extrapolar los resultados obtenidos hasta la fecha. En otras palabras: nos hallamos en un entorno de alto riesgo sin disponer de la información necesaria.


    Si examinamos los estudios disponibles sobre casos de segmentación de mercados, veremos que se basan en trabajos realizados sobre los problemas de repartición de las cuotas de mercado en mercados ya existentes. En otras palabras: son trabajos elaborados en situaciones en las que se disponía de un número considerable de datos. Hay muy pocos modelos que nos indiquen cómo hay que proceder en los casos en los que no es posible contar con datos sobre la repartición de cuotas de mercado, y ni siquiera se puede concertar una entrevista con un cliente que pertenezca al segmento del que queremos adueñarnos y que al mismo tiempo conozca bien el producto. En pocas palabras: estamos solos.


    Ahora bien: la mayor equivocación que podríamos cometer es refugiarnos en meros datos numéricos, o tratar de reforzar nuestra confianza a través de éstos. Todos nosotros sabemos que hay mentiras, grandes mentiras y estadísticas, pero los datos numéricos de mercado pertenecen a un nuevo grado dentro de la prevaricación. Son como las salchichas: en cuanto sabemos de qué están hechas, perdemos el apetito. En particular, los pronósticos de mercado que salen incluso de las firmas más respetadas y se citan en la prensa, y anuncian el brillante futuro que aguarda a una nueva tecnología o producto adolecen de un inconveniente fundamental: se basan, por necesidad, en cierto número de suposiciones. Cada una de esas suposiciones tiene un impacto enorme en la proyección resultante y cada una de ellas procede del juicio arbitrario de un analista de mercado. Y por muy experimentado que sea dicho analista, sus juicios serán siempre arbitrarios. El proceso de elaboración aparecerá bien documentado en el informe, pero no tendrá ninguna presencia en las citas de terceros. Y cuando una cifra llegue a la prensa, que Dios se apiade de nosotros, porque esa cifra, de pronto, se hará realidad. Sabremos que es real porque al cabo de poco tiempo aparecerán más cifras, y éstas se presentarán como legítimas porque se basarán en esas otras cifras previas, ya «establecidas».


    Ya vemos que se trata de un castillo de naipes. En ciertos contextos puede llegar a tener cierta utilidad, sobre todo en el caso de los administradores financieros que han de tratar en un nivel macro con mercados de alta tecnología. Pero sería un disparate servirse de dichos números para elaborar estrategias de mercado con la finalidad de cruzar el abismo. Sería como utilizar un planisferio para encontrar el camino desde el aeropuerto de San Francisco hasta Ferry Plaza.


    Y con todo, hay quien lo intenta. Tan pronto como los números figuran en una tabla —todavía más si se trata de un gráfico—, adquieren una especie de engañosa autenticidad. Se apoderan de las situaciones de alto riesgo en las que se cuenta con pocos datos, porque las personas que tienen que adoptar decisiones quieren disponer de información. Entonces oiremos frases como: «Cuando lleguemos al 2016 ya será un mercado de mil millones de dólares. Si lográramos aunque fuera el cinco por ciento de ese mercado...». Si oímos algo de ese estilo, lo mejor será que nos retiremos con toda la elegancia posible y con la mano pegada a la cartera.


    A decir verdad, la mayoría de los que entran en el Grupo Abismo son más inteligentes. Saben que los números no les van a proporcionar las respuestas que necesitan. Pero no por eso van a actuar mucho mejor cuando se enfrenten a una decisión de alto riesgo sin contar con los datos necesarios. Como consecuencia, se inhiben. La tarea que nos hemos propuesto consiste en salir de ese estado de semiparálisis y lanzarnos de nuevo a la acción.


    La única respuesta adecuada pasa por reconocer que la falta de datos es una condición inseparable de todo el proceso. Desde luego que podemos tratar de protegernos de los efectos de la ignorancia mediante un trabajo de recopilación de datos muy específico y ajustado a nuestros objetivos. Pero el proceso de acumulación de datos es siempre lento. Y dada la necesidad de actuar con rapidez, tendremos que seguir un camino distinto. Tendremos que comprender que la intuición basada en información previa, y no la razón analítica, es el instrumento que debemos emplear en nuestra toma de decisiones.


    


    La intuición basada en información previa


    Aunque nuestra cultura nos inculque desconfianza frente a los procesos no verbales, hay situaciones en las que el hemisferio derecho del cerebro es más efectivo que el izquierdo. Preguntémosle a un gran atleta, o artista, o líder carismático. Preguntémosle a cualquiera que tenga que tomar decisiones importantes. Todos ellos describen un proceso similar en el que los procesos analíticos y racionales se utilizan ampliamente tanto en la preparación como en la revisión posterior de un momento central en nuestra actuación. Pero en el momento propiamente dicho se guían por la intuición para tomar sus decisiones. La pregunta es: ¿Cómo podemos sacar partido de su testimonio para cruzar el abismo de manera satisfactoria y predecible?


    La clave radica en comprender cómo funciona la intuición. Más específicamente, la intuición basada en información previa. A diferencia del análisis numérico, no se fundamenta en procesar una muestra de datos estadísticamente significativa para alcanzar un nivel determinado de confianza. Más bien consiste en llegar a conclusiones basadas en unas pocas imágenes de alta calidad —fragmentos de datos— que se consideran arquetipos de una realidad más amplia y compleja. Esas imágenes destacan en el enjambre de material mental que se arremolina dentro de nuestro cerebro. Son las imágenes memorables. La primera norma que hemos de seguir cuando trabajamos con una imagen es la siguiente: si no la recuerdas, no te esfuerces en recordarla, porque no merece la pena. Enunciemos este principio en forma positiva: tenemos que trabajar tan sólo con imágenes memorables.


    Así como en la literatura existen personajes memorables como Hamlet, Heathcliff, Dumbledore y Voldemort, y éstos se transforman en símbolos de todo un sector de la humanidad, los procesos de marketing también pueden dirigirse a sectores de población concebidos como Generación X, Generación Y, Geeks, Beibers, Dinks (iniciales en inglés de «dos sueldos, sin niños»), Henrys (iniciales en inglés de «gana dinero, aún no es rico»), etc. Los elementos de nuestra lista no son más que imágenes que sustituyen a una realidad más compleja, elegidas entre un repertorio mucho más amplio de posibilidades porque hacen «clic» con la totalidad de la experiencia de una persona bien informada. Podríamos decir que cada una de ellas nos sirve como arquetipo.


    A cada uno de dichos arquetipos lo vamos a llamar una caracterización, porque encarnan conductas características en el mercado. Así, por ejemplo, de un «Beiber» se espera que compre en centros comerciales, imite a las estrellas de rock, busque la aprobación de sus iguales y se resista a las restricciones que le quieran imponer sus padres. Como consecuencia, ciertas tácticas de marketing tendrán más éxito que otras cuando tratemos de ganarnos sus dólares. Pues bien, visionarios, pragmáticos y conservadores designan imágenes análogas a «Geek» o «Gótica», pero a un nivel de abstracción más elevado. Porque cada una de estas etiquetas también hace referencia a comportamientos característicos en el mercado —más concretamente, en lo que hace referencia a la adopción de innovaciones discontinuas— y gracias a ellas podemos predecir el éxito o el fracaso de determinadas tácticas de marketing. El problema es que son demasiado abstractas. Tenemos que convertirlas en algo más concreto, en un sector que adoptamos como objetivo específico dentro del mercado. Ésa es la función de la caracterización de clientes objetivo.


    


    Caracterización de clientes objetivo: el empleo de escenarios posibles


    Ante todo, debemos ser conscientes de que no es la caracterización de mercados objetivo lo que nos ocupa en estos momentos. El momento en el que fracasa la mayor parte de los esfuerzos de segmentación de mercado destinados a cruzar el abismo es el comienzo. Es lo que suele ocurrir cuando dichos esfuerzos se centran en un mercado, y no en un cliente.


    Los mercados, en tanto que categorías, son abstractos, impersonales: el mercado de los smartphones, el mercado de routers de gigabits, el mercado de la ofimática, etc. Ni los nombres ni las descripciones de los mercados evocan imágenes memorables. No suscitan la cooperación de las facultades intuitivas. Ni siquiera se trata de «mercados» en el sentido habitual del término. Al hablar de ellos, no nos referimos a poblaciones de clientes, sino a series de competidores.


    Hemos de trabajar sobre una base que nos indique con mayor claridad cómo hay que proceder en presencia de seres humanos reales con motivos complejos. Luego, una vez tengamos sus imágenes en mente, nos dejaremos guiar por ellas para elaborar una verdadera respuesta a sus necesidades.


    La caracterización del cliente objetivo es un proceso formal para la elaboración de estas imágenes, para sacarlas de las mentes individuales que las hayan concebido y presentarlas a un grupo de toma de decisiones encaminadas al desarrollo del mercado. Se trata de crear tantas caracterizaciones como nos sea posible, una para cada tipo de cliente y de pedido. (Veremos que, cuando estas últimas se acumulen, empezarán a parecerse las unas a las otras, y llegará un punto, cuando tengamos entre veinte y cincuenta, en el que nos daremos cuenta de que no hacemos más que repetir las mismas fórmulas salvo por unos escasos retoques, y que de hecho habremos perfilado entre ocho y diez modelos alternativos.) Una vez hayamos elaborado una biblioteca de posibles perfiles para el cliente objetivo, podremos aplicar un repertorio de técnicas para reducir los «datos» a una lista de prioridades en la que se especificarán las oportunidades de segmentación del mercado objetivo que se consideran deseables. Es crucial que escribamos la palabra «datos» entre comillas, porque aún nos hallamos en una situación en la que los datos escasean. Simplemente nos hemos hecho con un material que nos facilitará el trabajo.


    


    La impresión en 3D: un ejemplo ilustrativo


    A modo de ilustración, vamos a estudiar qué se puede hacer para lanzar al mercado una impresora 3D. En el momento de escribir estas líneas, las impresoras 3D reciben mucha atención por parte de la prensa. Así pues, está claro que cuentan con un mercado inicial. Básicamente se trata de introducir un fichero CAD 3D con el objeto deseado, y la máquina lo construirá para nosotros mediante la manipulación de un flujo de polímero, o la adición de capas sucesivas de un sustrato. Así se han generado prototipos de toda especie de artefactos, desde juguetes, joyas y obras de arte hasta prótesis médicas y moldes industriales, y la variedad y la delicadeza de las formas resultantes son asombrosas.


    Ahora vamos a suponer que durante los próximos años las impresoras 3D crecerán en un mercado inicial de entusiastas de la tecnología («Eh, ¿quieres ver unas sandalias que me hice ayer y que están geniales?»), y visionarios («¡Gracias a las impresoras 3D vamos a transformar la fabricación de monturas para gafas! ¡En vez de producirlas y distribuirlas, primero las distribuiremos y luego las produciremos! ¡Imagínate lo que significará en reducción de inventario y en posibilidades de personalización a gran escala!»). Invisalign, la empresa líder en ortodoncia de nueva generación, ha estandarizado estos métodos para la creación de sus productos y ha iniciado con ello una revolución en la industria. Los fabricantes industriales que actúan como proveedores de los principales fabricantes de equipos originales emplean las impresoras 3D para agilizar la creación de prototipos y para asegurarse de que sus modelos son correctos antes de poner en marcha la producción a gran escala. Y Tom Cruise hará aparecer una impresora 3D en su próxima película. La usará para fabricar una pistola de plástico que no se podrá detectar con los medios convencionales. Ha llegado el momento de entrar en el mercado mayoritario y de arrebatar cuota de mercado a los productos fabricados con métodos tradicionales. ¿Por dónde vamos a empezar?


    Es un ejemplo clásico de «muchos segmentos y poco tiempo». Ese es exactamente el tipo de situación en el que los escenarios de consumidor objetivo funcionan mejor. En la próxima sección vamos a presentar un formato representativo que se podría emplear en cualquier escenario. Un escenario acabado tiene que caber en una sola página. Como veremos en el ejemplo, se trata de un ejercicio eminentemente táctico representado en un microcosmos, pero que tiene implicaciones mayúsculas para todo el desarrollo de la estrategia de marketing. Así, al mismo tiempo que trabajamos en el escenario, tendremos que estar atentos a sus implicaciones más amplias.


    


    Escenario de muestra


    1. ENCABEZAMIENTO INFORMATIVO. Al inicio de la página vamos a necesitar información esquemática acerca del usuario final, el comprador técnico y el comprador económico del producto que ofrecemos. Por lo que respecta a los mercados empresariales, los datos clave van a ser: industria, geografía, departamento y profesión. Si se trata de un mercado de consumidores, los datos serán demográficos: edad, sexo, estatus económico, grupo social.


    Para elaborar nuestro escenario de muestra, vamos a imaginar un diseñador de iluminación que quiere sacar al mercado una nueva línea de instalaciones para el hogar. El plan consiste en valerse de mayoristas para venderla a decoradores y diseñadores de interiores, que actuarán como agentes de una clientela relativamente acomodada. En un contexto como éste, la información clave para el encabezamiento va a ser:


    


    • Comprador económico: el cliente que, en último término, paga por las instalaciones de iluminación.


    • Usuario final: el diseñador de interiores que orientará al cliente en sus decisiones.


    • Comprador técnico: el proveedor de instalaciones de mantenimiento para el hogar o contratista inmobiliario que va a instalar el producto.


    


    Nota: en escenarios organizados en torno a un consumidor estándar, los tres roles de usuario, comprador técnico y comprador económico tienden a fusionarse en uno o dos. Si el usuario es un niño, el comprador económico será uno de sus padres, y no sabemos quién va a ser el comprador técnico (en mi familia siempre es el niño). Si el usuario es adulto, el comprador económico será muy a menudo su cónyuge (en situaciones del tipo: «cariño, ¿te importa que me gaste nuestro dinero en este chisme?»), y el comprador técnico tiende a ser el usuario. Pero debemos tener en cuenta un problema: cruzar el abismo por medio de un mercado de consumidores es extremadamente difícil. Casi todos los que logran cruzar el abismo lo consiguen en mercados empresariales, porque en éstos los recursos económicos y técnicos son suficientes para canalizar los retos planteados por una oferta de productos y servicios inmadura.


    Al mismo tiempo, los mercados de consumidores pueden desplegarse sin pasar por abismos si la tecnología ya ha sido adoptada y la innovación procede de un nuevo modelo empresarial. (En el apartado «Los Cuatro Engranajes» de nuestro Apéndice 2 se discute un modelo alternativo de desarrollo de mercado que describe esta otra dinámica.)


    Regresemos al proceso de creación de un escenario. Éste consistía en una cadena de valor «de B a B a C» en el que tanto el distribuidor como el diseñador actúan como intermediarios entre el fabricante y el consumidor. La información de cabecera tiene que estar concebida para orientar a los equipos de marketing y de I+D por medio de un ejemplo concreto de posible compra y empleo del producto. Dicho ejemplo se llama caso de uso. Llegados a este punto, no tenemos que preocuparnos porque nuestro enfoque sea muy específico. Cuanto más específico, mejor. El exceso de detalle acabará por entorpecer nuestros esfuerzos, y lo que tratamos de conseguir con estos escenarios es precisamente lo contrario.


    


    2. UN MOMENTO EN LA VIDA (ANTES). Aspiramos a describir una situación en la que el usuario no logre resolver un problema y que tenga consecuencias importantes para el comprador económico. Los elementos por determinar son cuatro:


    


    • Contexto o situación: Centrémonos en el momento de frustración. ¿Qué sucede? ¿Qué es lo que el usuario trata de hacer?


    • Resultado que se desea: ¿Qué aspira a conseguir el usuario? ¿Por qué se considera una cuestión importante?


    • Intentos previos de resolución: ¿Cómo tratará de resolver el problema un usuario que aún no disponga del nuevo producto?


    • Factores que interfieran: ¿Qué es lo que ha salido mal? ¿Cómo y por qué ha salido mal?


     

    • Consecuencias económicas: ¿Y qué implica todo esto? ¿Cuáles van a ser las consecuencias si el usuario no logra sus objetivos?


    


    Seguiremos con el ejemplo de las instalaciones de iluminación. A partir de ellas podemos generar lo siguiente:


    


    Contexto o situación: David T es diseñador de interiores. Tiene una clienta rica, pero muy exigente, que quiere la instalación «perfecta» para la salita y el comedor que se dispone a reformar. David también trabaja con niveles de calidad muy elevados, y diseñador y clienta están resueltos a encontrar algo muy especial.


    


    Resultado que se desea: Encontrar y adquirir instalaciones de iluminación que mejoren y desarrollen los motivos empleados en el diseño de ambas salas. El objetivo es crear una forma impactante mediante una combinación de líneas simples y colores sutiles, con la condición previa de emplear variaciones sobre un mismo motivo en instalaciones diversas. Dicho objetivo requiere los servicios de un diseñador único que elabore diseños de tamaño y escala variados a partir de un único repertorio de materiales.


    


    Intentos previos de resolución: Hace días que David investiga en el sector del diseño, acude a las fuentes más fiables, recopila imágenes y catálogos. Ha examinado los materiales junto a la clienta y se ha hecho una idea cada vez más clara de lo que buscan, pero, por desgracia, no lo encuentra. En un par de ocasiones creyó haber hallado lo que quería, pero en cuanto visitó el establecimiento de turno y vio el material llegó a la conclusión de que no era lo que le interesaba.


    


    Factores que interfieren: El problema de raíz que plantea este enfoque es que tanto David como su clienta querrían «codiseñar» las instalaciones a fin de integrarlas con los motivos ya empleados en el diseño del hogar. Por desgracia, las instalaciones se venden diseñadas y la industria entera se fundamenta en el principio de seleccionar entre la oferta disponible. Además, el inventario que se precisaría para exhibir una muestra representativa alcanzaría precios prohibitivos. Muchos de los elementos del catálogo se tendrían que comprar sin vista previa (y devolver si no resultan satisfactorios). Por supuesto que éste es el reto permanente que plantea todo modelo de venta al por menor.


    


    Consecuencias económicas: La clienta de David no está satisfecha, y por lo tanto el propio David tampoco lo está. Parece que al final van a tener que conformarse con alguna opción que será razonable, pero no «perfecta». La imagen de marca de David y la confianza de la clienta en su capacidad para proporcionar el servicio ofrecido quedarán dañadas. Por otra parte, el mayorista tampoco ha logrado fidelizar a la clienta a través de David. Y estaba interesado en hacerlo, porque él mismo también forma parte de esta cadena de compromiso.


    


    3. UN MOMENTO EN LA VIDA (DESPUÉS). Ahora se trata repetir la misma situación. El resultado que buscan nuestros personajes es el mismo. Pero en esta ocasión va a entrar en juego una nueva tecnología. Tendremos que determinar estos tres elementos:


    


    • Nuevo enfoque: ¿Cómo realizará la tarea nuestro usuario final una vez disponga del nuevo producto?


    • Factores capacitadores: ¿Cómo es que el nuevo enfoque permitirá que el usuario salga de su situación de estancamiento y realice una labor productiva?


    • Beneficios económicos: ¿Qué costes se evitan y qué beneficios se obtienen?


    


    Insistimos en el ejemplo de las instalaciones de iluminación. Podríamos generar el siguiente material:


    


     

    Nuevo enfoque: David y su clienta han empleado buena parte de la semana en estudiar catálogos e imágenes dispersos por la web y finalmente han acordado un diseño. Se trata de una variación sobre un par de productos ya existentes que David había examinado de acuerdo con las indicaciones previas de la clienta. Entregan el diseño a un mayorista que utiliza impresión en 3D. El mayorista trabaja con un diseñador independiente dotado de los conocimientos necesarios para escanear el dibujo de David y transformarlo en un fichero CAD. Al mismo tiempo, el mayorista coopera con David en la selección del material y los arreglos finales adecuados. A continuación introducen el fichero CAD y el material en la impresora, y obtienen así la instalación ya terminada. Si la clienta quiere modificar algún aspecto, sólo tienen que actualizar el fichero y repetir la impresión. Además, sólo con ajustar los parámetros del fichero pueden producir instalaciones a escalas diversas a partir de un mismo documento.


    


    Factores capacitadores: Las impresoras 3D tienen la capacidad de fabricar sus productos en respuesta a la demanda inmediata. Así se eliminan los gastos y el compromiso de tener que seleccionar a partir de un inventario prefabricado. Gozan de una extraordinaria flexibilidad, porque los dos recursos clave que requieren —ficheros CAD y material de impresión— se pueden modificar de acuerdo con las necesidades de una amplia variedad de exigencias de diseño. Los sistemas de software CAD en PC ordinarios ya tienen la potencia necesaria para adaptar fácilmente los diseños, y las impresoras 3D, con precios similares a los de un PC, son lo bastante rápidas para generar el producto en pocas horas.


    


    Beneficios económicos: La clienta de David se entusiasma con el resultado. No sólo paga de buen grado el precio adicional de la instalación, sino también la tarifa del diseñador. De hecho, se le ha ocurrido que podría renovar las instalaciones del resto de su hogar. El mayorista está satisfecho por haber logrado un resultado que podrá exhibir y, por supuesto, aliviado porque no tendrá que realizar un gran inventario de producto como base para un número de ventas relativamente reducido. Entretanto, los fabricantes de instalaciones de iluminación empiezan a ver por dónde irá el futuro y comienzan a publicar diseños adecuados para la impresión 3D. Serán más baratos, sin duda, pero dejarán márgenes mucho más amplios, y cuentan con llegar a ganar más dinero con menos capital de partida. Y como los diseños están en software, les resulta mucho más fácil exponerlos en la web y reducen los gastos de participación en ferias y congresos.


    


    Procesamos el escenario: la lista de control de estrategias de desarrollo de mercado


    La caracterización del cliente objetivo es el núcleo de las estrategias de segmentación de mercado que hay que aplicar para pasar el abismo. Nos proporciona los «datos». Supongamos que hemos pasado un día entero con un grupo de unos diez expertos pertenecientes a una empresa especializada en impresión 3D y que hemos compilado una biblioteca de escenarios que puede abarcar, por ejemplo, entre veinte y cuarenta. La biblioteca comprende casos de uso reales, basados en nuestros clientes efectivos; las posibilidades de venta que se han presentado, tanto si tuvieron éxito como si no; y también otras posibilidades de venta que tal vez conociéramos en vidas pretéritas.


    No se trata de un estudio formal de segmentación. Este último nos llevaría demasiado tiempo y los resultados no tienen vida propia. En nuestra cultura, por el contrario, la familiaridad con el mundo empresarial procede del conocimiento de un gran repertorio de anécdotas. Como toda la información de naturaleza anecdótica, estos escenarios incluirán invenciones, falsedades, prejuicios y demás. Con todo, esos son los datos más útiles y precisos con los que podemos trabajar en esta fase del proceso de segmentación. Por ejemplo: al lado de los códigos de la Clasificación Industrial Estándar, son un dechado de integridad y precisión. Pero en el mejor de los casos la información es tosca, y ha llegado el momento de llevarla a la refinería: la Lista de Control de Estrategias de Desarrollo de Mercado.


    La lista consta de una serie de temas en torno a los cuales se estructuran los planes de acceso al mercado. Cada una de ellas comprende uno de los factores cruciales para cruzar el abismo, como:


    


    • Cliente objetivo


    • Razón imperiosa para comprar


    • Producto completo


    • Socios y colaboradores


    • Distribución


    • Precios


    • Competidores


    • Posicionamiento


    • Próximo cliente objetivo


    


    El procesamiento de escenarios consiste en puntuar cada uno de los escenarios respecto de cada uno de estos factores. Se divide en dos etapas diferenciadas. La Etapa 1 consiste en valorar todos los escenarios de acuerdo con cuatro categorías que se consideran «eliminatorias». Los escenarios que obtienen puntuaciones bajas en dichas categorías se suelen eliminar de toda posterior consideración como posible segmento cabeza de puente. Es decir, quizás el nicho en cuestión sea un objetivo válido después de cruzar el abismo, pero mientras tanto debemos evitarlo.


    Los escenarios que pasan esta primera selección reciben la puntuación correspondiente a los otros cinco factores. Se asignan puntuaciones correspondientes a todos los factores en ambas etapas, y los escenarios se ordenan de acuerdo con su puntuación. Al final del proceso, se entiende que los escenarios que han recibido la puntuación más elevada son los más apropiados para cruzar el abismo. Se discutirán hasta que el equipo se comprometa con una cabeza de puente, y sólo una.


    La letra cursiva que hemos empleado en la frase anterior responde a la pregunta más repetida por los integrantes del Grupo Abismo: ¿No podríamos perseguir más de un objetivo? La respuesta es muy sencilla: no. (También hay una respuesta más compleja que es «no», pero necesitaríamos más tiempo para explicarla.) Así como no podemos golpear dos pelotas a la vez con un solo bate de béisbol, ni matar dos pájaros de una pedrada, ni cepillarnos al mismo tiempo los dientes y el cabello, tampoco podemos cruzar el abismo por dos lugares distintos. Por supuesto que ya lo habíamos comentado, pero creed en lo que os digo: toda insistencia en esta cuestión es poca.


    Volvamos a la lista de control. Los cuatro factores con valor eliminatorio en el momento de cruzar el abismo son los siguientes:


    


    Cliente objetivo: ¿Nuestra oferta cuenta con un comprador económico único, identificable, fácilmente accesible a través del canal de ventas que pretendemos usar, con recursos suficientes para pagar por el producto completo? Si no disponemos de un comprador de ese tipo, el departamento de ventas malgastará un tiempo precioso intentando convencer a varios grupos de personas con el fin de conseguir un patrocinador. Los ciclos de ventas se alargarán indefinidamente y llegará el momento en el que habrá que cerrar el proyecto.


    


    Razón imperiosa para comprar: ¿Las consecuencias económicas del problema perfilado en nuestro escenario son suficientes para que el comprador económico sienta la necesidad de solucionarlo? Si los pragmáticos pueden pasar otro año sin solucionar el problema, lo van a pasar. Pero, de todos modos, también conservarán el interés por saber más. Por ello, van a invitar una y otra vez al personal de ventas. Pero éste no va a conseguir ningún pedido. Nos contarán que el cliente ha dicho: «¡Qué magnífica presentación!». Lo que el cliente ha dicho, en realidad, es: «He aprendido algo sin necesidad de comprar nada».


    


    Producto completo: ¿La empresa y sus socios y colaboradores disponen de la capacidad necesaria para proporcionar una solución completa a la necesidad imperiosa del cliente durante los próximos tres meses, de manera que podamos estar en el mercado a finales del próximo trimestre y erigirnos en líderes del mercado durante los siguientes doce meses? El reloj no se detiene. Tenemos que cruzar el abismo sin más demora, y por lo tanto necesitamos un problema que podamos resolver ahora mismo. Todo cabo suelto nos puede hacer tropezar.


    


    Competidores: ¿Tenemos constancia de que alguna otra empresa haya tratado el problema antes que nosotros y haya cruzado el abismo, y en consecuencia haya ocupado el espacio al que queremos llegar? Dick Hackborn, el directivo de HP que lideró la transición a las impresoras láser, tenía una frase favorita: «No ataques nunca una colina fortificada». Lo mismo se podría decir de las cabezas de puente. Si alguna otra empresa ha llegado antes que nosotros, la dinámica de mercado que queremos que trabaje a nuestro favor estará de su lado. No debemos ir al mismo sitio que los demás.


    


    Si valoramos cada uno de los escenarios de acuerdo con estos cuatro factores con un número entre 1 y 5, la puntuación más baja que podrán obtener será 4, y la más elevada 20. Preferiremos los escenarios que hayan sacado una puntuación más alta. Pero hay que tener en cuenta otra cuestión. Una puntuación muy baja en uno solo de estos factores es motivo suficiente para descartar el escenario. Así pues, no debemos tener en cuenta tan sólo la puntuación global. En caso de duda, preferiremos los escenarios que hayan obtenido una puntuación muy alta en Razón Imperiosa para Comprar. Si ya han atraído a un competidor, trataremos de adelantarnos a éste. Tenemos que contar con que en los mejores escenarios vamos a tener problemas para distribuir el producto completo. Si fuera fácil, ya lo habría hecho otro. De hecho, esa misma dificultad crea una barrera que nos va a ayudar una vez hayamos entrado con nuestra solución.


    Los factores restantes entran en la categoría de lo que «favorece». Es decir: las puntuaciones bajas se pueden superar, si disponemos de suficiente inversión y tiempo. Pero como, de todos modos, las inversiones y el tiempo suelen hallarse entre los recursos más escasos, la economía y la rapidez son atributos muy deseables en un escenario de mercado objetivo. Así es como se desenvuelven:


    


    Socios y colaboradores: ¿Hemos establecido las relaciones con otras compañías que van a ser necesarias para proporcionar el producto completo? Si es así, lo más probable es que se deba a un único proyecto que desarrollamos en el mercado inicial. Si no, es que hemos tenido suerte. La constitución de dichas relaciones es uno de los principales retos a los que se enfrenta el administrador del producto completo.


    


    Distribución: ¿Tenemos a punto un canal de ventas que nos permita llegar al cliente objetivo y al mismo tiempo cumpla todas las exigencias de distribución planteadas por el producto completo?


    Para hacer progresos en el ámbito comercial hay que tener cierta soltura en el lenguaje del nicho en el que queremos entrar, y las relaciones sólidas con los compradores y usuarios objetivo aceleran espectacularmente el proceso. Si no es el caso, las compañías suelen contratar a un individuo bien relacionado, procedente de la industria objetivo, para que facilite el ingreso de las fuerzas de venta.


    


    Precios: ¿El precio del producto completo corresponde al presupuesto del cliente objetivo? ¿Y al valor que éste obtendrá si resuelve los problemas que impiden que el proceso se desarrolle satisfactoriamente? ¿Las ganancias de los socios —canal de distribución incluido— son suficientes para que éstos mantengan su atención y lealtad?


    El precio que debemos tener en cuenta es el del producto completo, no el del producto per se. A menudo, los servicios tendrán un precio igual o superior al del producto base.


    


    Posicionamiento: ¿La compañía es creíble como proveedora de productos y servicios al nicho elegido como objetivo?


    En un primer momento, la respuesta suele ser: «No mucho». Con todo, una de las maravillas del marketing para nichos es la brevedad con que se puede superar esta resistencia si la empresa se compromete de verdad con el producto completo que permite al cliente restablecer el proceso que había dejado de funcionar.


    


    Próximo cliente objetivo: Supongamos que hemos logrado dominar ese nicho. ¿Tiene potencial como «bolo»? Esto es: ¿Los clientes y colaboradores van a facilitar nuestra entrada en nichos adyacentes?


    Ésta es una cuestión estratégica de gran importancia. Cruzar el abismo no es el final, sino más bien el principio de un desarrollo en el mercado mayoritario. Es importante que contemos con nichos sucesivos en los que podamos entrar con resultados lucrativos. Si no, la economía de marketing en un solo nicho no dará el resultado deseado.


    


    Los escenarios que habían pasado la primera ronda eliminatoria reciben una puntuación de acuerdo con esta segunda serie de factores y se ordenan de acuerdo con los resultados. En este momento, el equipo ha conseguido todos los «datos» que se podían obtener con ese proceso. Ha llegado el momento de tomar una decisión de alto riesgo a partir de pocos datos y sacarla adelante.


    


    Elegimos el punto de ataque


     

    La elección del punto de ataque es todo un reto, sobre todo para los emprendedores que son a la vez entusiastas de las tecnologías, o visionarios, porque ellos, personalmente, no responden igual que un pragmático, y les cuesta confiar en la dinámica de mercado bosquejada en este libro. Se trata de un momento definitorio. La compañía en ascenso tiene que cruzar el abismo o morir, pero ¿qué vale la vida si para conseguirla tenemos que perder lo mejor de nosotros mismos? No es fácil responder a esta pregunta.


    Cuando llega el momento de tomar decisiones desagradables como éstas, lo mejor es tomarlas rápido, entrar en la nueva dinámica y trazar planes para avanzar por la ruta correcta. Hablamos de la estrategia de la canoa que navega por aguas rápidas: medio segundo de vacilación es suficiente para volcar. La persona que viaja en la canoa tiene que elegir el rumbo y avanzar con fuerza, sin dudar. Lo mismo sucede cuando cruzamos el abismo.


    Lo mejor de todo esto es que podemos triunfar aun cuando no hayamos elegido la cabeza de puente óptima. Lo principal es conquistarla. Si encontramos un problema genuino en ese segmento, el cliente objetivo tirará de nosotros para ayudarnos a llegar. Si el problema es serio y el segmento es razonablemente pequeño, lo más probable será que no hallemos competidores que nos distraigan. Así tendremos la posibilidad de concentrar nuestra atención en el producto completo, como tiene que ser. Si insistimos en ello, el triunfo está garantizado.


    ¿Qué tendría que suceder para que cambiáramos de rumbo? El motivo más frecuente es que el escenario que ha guiado nuestros esfuerzos partiera de un presupuesto erróneo. Para impedir que esto ocurra, deberíamos encargar una investigación de mercado en los inicios del proceso para validar el escenario elegido. Pero no debemos esperar a que el escenario esté completo antes de iniciar el avance. Una vez en el abismo, nuestro enemigo principal es el tiempo. Tenemos que forzar continuamente el ritmo, incluso en los momentos de duda, porque toda demora jugará a favor de los proveedores ya consolidados y del statu quo.


    


    Al final resulta que el tamaño sí importaba


    Finalmente, cuando haya llegado el momento de comprometernos con el segmento objetivo, tendremos que preguntarnos en algún momento cuántos beneficios va a generar. Por lo general todo el mundo piensa que, cuanto más grandes, mejor. Pero en realidad, casi nunca es así. Vamos a ver por qué.


    Si aspiramos a la continuidad, a transformarnos en una entidad con presencia duradera en el mercado, tendremos que hallar un segmento que nos adopte como estándar de facto para la realización de un proceso empresarial de gran importancia. Si queremos transformarnos en estándar de facto, tendremos que recibir como mínimo la mitad de los pedidos en ese segmento durante un año, y si puede ser muchos más. Ése es el nivel de ventas necesario para que los pragmáticos se fijen en el producto. Al mismo tiempo recibiremos encargos de otros segmentos. Hagamos números.


    Supongamos que la mitad de los pedidos del próximo año proceden del segmento que aspiramos a liderar. Sería un gran logro, si tenemos en cuenta que hasta hace un par de días ni lo teníamos en cuenta. Digamos que aspirábamos a unas ganancias totales de 10 millones de dólares. En tal caso, cinco de esos millones deberían proceder del segmento elegido. Del mismo modo, esos cinco millones tendrían que suponer la mitad de los pedidos de ese segmento, siempre que logremos situarnos como líderes en el mercado. En otras palabras: si este año próximo queremos situarnos en los 10 millones de dólares, tendremos que atacar un segmento que no sobrepase los 10 millones. Al mismo tiempo, tiene que ser suficientemente grande para generar los 5 millones. Así pues, las normas a las que debemos atenernos para cruzar el abismo son sencillas: Lo bastante grande como para que dé resultado, lo bastante pequeño como para que podamos liderarlo, y que sea el marco adecuado para engastar nuestras joyas de la corona.


    Si nos encontramos con que el segmento elegido es demasiado grande, habrá que subsegmentarlo. Pero ¡cuidado! Debemos tener en cuenta las fronteras del boca a boca. Hemos de ser un pez grande y nadar en un estanque pequeño, y no fracasar al tratar de encaramarnos sobre dos charcas llenas de barro. La subsegmentación más adecuada se fundamenta en grupos de interés específicos dentro de la comunidad general. Los componentes de un mismo subsegmento suelen estar estrechamente interrelacionados, porque los subsegmentos se forman a partir de problemas compartidos muy específicos. Si no encontramos subsegmentos de ese tipo, la geografía puede ser una variable digna de confianza, siempre que los criterios por los que se agrupan las comunidades tengan algún componente geográfico.


    Si el segmento que queremos alcanzar es demasiado pequeño para generar la mitad de las ventas del nuevo producto durante el próximo año, habrá que hacerlo crecer. Una vez más, deberemos respetar las genuinas fronteras de segmentación. Si no hallamos un supersegmento apropiado, probablemente lo que nos convenga será dar marcha atrás y elegir otro objetivo.


    


    Recapitulación: el proceso de selección del mercado objetivo


    Hemos insistido en que el material que recogemos en este capítulo, y también en los siguientes, es de naturaleza táctica. Esto es: se compone de tareas y ejercicios específicos que podríamos y deberíamos poner en práctica repetidamente en el seno de una gran empresa. A modo de recapitulación, encontraremos al final de cada capítulo una lista de actividades que emplearemos como medio para administrar un grupo a lo largo del proceso y para probar el resultado final de la toma de decisiones de marketing por parte de un grupo determinado.


    Ésta es la lista de pasos que debemos seguir en el proceso de selección del segmento de mercado que nos servirá como punto de entrada para cruzar el abismo y entrar en el mercado mayoritario:


    


    1. Crear una biblioteca de escenarios de cliente objetivo. Aceptar los escenarios que nos presente cualquier miembro de la empresa, pero esforzarnos, sobre todo, por conocer las opiniones de los empleados que trabajen de cara al cliente. Añadir nuevos escenarios hasta el momento en el que todas las nuevas propuestas no sean más que leves variaciones sobre escenarios anteriores.


    2. Nombrar un subcomité que efectúe la selección del mercado objetivo. El número de miembros tiene que ser mínimo, pero no podemos dejar fuera a nadie que tenga capacidad para vetar sus resoluciones.


    3. Numerar y publicar los escenarios sobre papel, una página por escenario. Adjuntaremos una hoja de cálculo con los factores de selección en las columnas y los escenarios en las hileras. Dividiremos los factores en dos grupos, los eliminatorios y los «favorecedores».


    4. Cada uno de los miembros del comité puntuará privadamente cada uno de los escenarios de acuerdo con los factores eliminatorios. La puntuación final se decidirá a partir de las puntuaciones individuales. En el curso de dicho proceso habrá que discutir todos los desacuerdos importantes que surjan a propósito de la puntuación. Así emergerán puntos de vista distintos a propósito de un mismo escenario. No se trata solamente de elegir el segmento que nos brinde las mejores oportunidades, sino también de poner las bases para un consenso futuro que vaya a perdurar.


    5. Ordenar los resultados y excluir los escenarios que no pasen la primera selección. Por lo general eliminaremos dos tercios de los escenarios presentados.


    6. Poner en el horno a 400 grados... (¡Huy! Me he equivocado de libro. Lo siento.) Repetir todo el proceso de puntuación privada y puntuación pública en el resto de escenarios con el resto de factores de selección. A continuación habrá que reducir la población de escenarios hasta, como mucho, unos pocos.


    7. Según el resultado, proceder de una de las siguientes maneras:


    • Todo el grupo está de acuerdo en un segmento cabeza de puente. Seguiremos adelante sobre esa base.


    • El grupo no puede decidirse entre un número reducido de finalistas. Designaremos a una persona que elabore un modelo de desarrollo de mercado tipo «bolera». Dicha persona tendrá que incorporar al modelo todos los escenarios finalistas que pueda, dentro de los límites de lo razonable, y elegir un primer bolo. Atacaremos ese primer bolo.


    • Ninguno de los escenarios ha sobrevivido. Puede ocurrir. En tal caso, no trataremos de cruzar el abismo. Tampoco trataremos de crecer. Seguiremos con los proyectos de mercado inicial, trataremos de evitar el flujo de caja negativo y no cejaremos en la búsqueda de una cabeza de puente viable.
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    Preparemos la fuerza invasora




    




    Mi experiencia es que en este mundo se consigue mucho más con una palabra amable y una pistola que tan sólo con una palabra amable.




    WILLIE SUTTON




    




    Willie no hacía más que reformular un principio que todo líder militar confirmará: si queremos perpetrar un acto de agresión nos convendrá disponer de la fuerza necesaria para llevarlo a cabo. Si preferimos expresarlo en términos más adecuados a nuestros intereses inmediatos, diremos: el marketing es una guerra de hechos, no de palabras.




    ¿Acaso hay alguien que, en el momento de lanzar una invasión, prefiera una buena serie de eslóganes antes que una buena provisión de armas ofensivas y defensivas? ¿Que preferiría gastarse el dinero en anuncios televisivos, en vez de misiles y municiones? ¿Que se preocuparía de publicar un manifiesto, y no de firmar tratados estables con los países vecinos? Sí, sí lo hay: la mayoría de los ejecutivos que trabajan en alta tecnología.




    Gran parte de dichos ejecutivos comparten la percepción de que el marketing consiste primariamente en trazar estrategias a largo plazo (cuando el tiempo disponible lo permite) y en poner a punto el apoyo táctico a las ventas... sin nada que medie entre lo uno y lo otro. En realidad, la contribución más importante del marketing tiene lugar en ese espacio que se encuentra entre los dos. Se llama marketing del producto completo. Éste es un término que hemos introducido en los capítulos anteriores y que tiene una importancia fundamental en la preparación de la fuerza invasora.




    Tomemos en consideración el escenario siguiente. En mis tiempos de viajante tuve un sueño. Ese sueño era sencillo. Se preparaba una petición de oferta de una magnitud sensacional —un mínimo de cinco millones de dólares— y yo había apañado los términos de la petición. Era una apuesta segura. El cliente había pasado varias horas reunido conmigo y todos los argumentos que le había presentado a favor de mi producto lo habían convencido. A continuación había elaborado la solicitud de oferta de tal manera que tan sólo mi producto pudiera obtener una evaluación del ciento por ciento. El negocio estaba garantizado. Y entonces me despertaba.




    Sí, ya lo sé... era una fantasía. Pero el mundo real nos permite llevar a cabo una determinada versión de esa fantasía. Podríamos llamarlo apañar el mercado. Una vez más, el concepto es sencillo. Se trata de crear un mercado concebido para un determinado cliente y una determinada aplicación, en el que la única oferta de compra razonable sea la que corresponde a nuestro producto. A continuación habremos de asegurarnos de que tenemos el monopolio sobre los medios necesarios para satisfacer las necesidades de compra del cliente.




    Si queremos hacernos con ese monopolio, deberemos comprender 1) en qué consiste un producto completo y 2) cómo organizar un mercado que proporcione un producto completo del que forme parte la oferta de nuestra empresa.




    




    El concepto de producto completo




    Uno de los conceptos de marketing más útiles entre todos los que se emplean en altas tecnologías es el de producto completo, una idea que se describió en detalle hace cuatro décadas en el libro The Marketing Imagination de Theodore Levitt, y que tuvo un papel significativo diez años más tarde en el innovador Marketing High Technology de Bill Davidow. Es un concepto muy fácil de entender: hay un foso que separa la promesa que le hicimos al cliente —la propuesta de valor que le empujó a comprar— y la capacidad del producto distribuido para cumplir dicha promesa. Sólo podremos salvar ese foso si el producto viene acompañado de una variedad de servicios y de productos secundarios que se complementarán con éste para formar lo que se llama el producto completo.




    El modelo formal, como podemos ver en el siguiente diagrama trazado por Levitt, distingue entre cuatro niveles de completidud del producto:




    




    Modelo de producto completo




    




    

      [image: ]

    




    




    1. Producto genérico: Es el producto que servimos al cliente y que está cubierto por el contrato de adquisición.




    2. Producto esperado: Es el producto que el comprador creía adquirir cuando compró el producto genérico. Es la configuración de productos y servicios mínima que se requiere para cumplir los objetivos que motivaron la compra. Por ejemplo: el cliente que adquiere una tableta va a necesitar una red wi-fi en el hogar, o una conexión por medio de un dispositivo móvil. Pero lo más probable es que adquiera lo uno o lo otro por separado.




    3. Producto ampliado: Es el producto concebido para que el cliente tenga las máximas posibilidades de cumplir los objetivos que motivaron la compra. En el caso de la tableta, podría tratarse de un servicio de correo electrónico, un navegador, un calendario, un directorio personal, un buscador y una tienda de aplicaciones, por ejemplo.




    4. Producto potencial: Se trata de la capacidad de crecimiento que tiene el producto a medida que nuevos productos secundarios salen al mercado y pueden realizarse mejoras personalizadas en el sistema. Así, por ejemplo, una de las claves del éxito comercial del iPad de Apple es la presencia de 374.090 aplicaciones en la aplicación Store que permiten ampliar sus posibilidades y su valor.




    




    Citemos otro ejemplo: el producto genérico para la categoría «navegador de internet» sería el conjunto de funciones que se popularizaron en primer lugar con Mosaic, luego con Netscape Navigator, después con Internet Explorer, y más recientemente con Firefox y Chrome. El producto esperado incluiría, entre otros rasgos, la compatibilidad con todas las plataformas cliente populares como IOS, Android y Windows. El producto ampliado comprendería la posibilidad de incorporar plug-ins de terceros a fin de obtener prestaciones adicionales. Y el producto potencial sería la redefinición del cliente hasta el punto de que no fuera necesario ver el sistema operativo: un mundo en el que ya no hay aplicaciones específicas para determinados dispositivos, sino tan sólo applets HTML5 que se ejecutan de manera ubicua. Por lo que respecta a los servicios, el producto genérico exige, como mínimo, la existencia de un proveedor de servicios de internet; el producto esperado, una página inicial con un buscador que se abra por defecto; el producto ampliado, una variedad de experiencias predeterminadas que aparezcan como botones, o con alguna otra disposición similar; y el producto potencial, quizás, una reconstrucción completa de la adquisición del consumidor.




    En el momento de introducir una innovación revolucionaria, la primera batalla de marketing tiene lugar en torno al producto genérico: el producto que está en el centro, el producto propiamente dicho. Ése es nuestro héroe en la batalla por el mercado inicial. Pero a medida que los mercados se desarrollan y entramos en el mercado mayoritario, los productos que se hallan en el centro se parecen más y más, y la batalla deriva progresivamente hacia los círculos exteriores. Para entender cómo se domina un mercado dentro del mercado mayoritario, tendremos que examinar con mayor atención lo que Paul Harvey podría haber llamado el resto del producto completo.




    




    El producto completo y el ciclo vital de adopción de tecnologías




    Para empezar, veamos cómo el concepto de producto completo está relacionado con el objetivo de cruzar el abismo. Si contemplamos el Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías como un todo, podríamos afirmar, a modo de generalización, que los círculos exteriores del producto completo crecen en importancia a medida que nos desplazamos de izquierda a derecha. Esto es: los clientes que menos necesitan del producto completo son los entusiastas de la tecnología. Están acostumbrados a ensamblar partes de sistemas diversos y a construirse por sí mismos un producto completo que les agrade. De hecho, gran parte del placer que obtienen de los productos tecnológicos viene de ahí. Su lema: un verdadero amante de la tecnología no necesita productos completos.




    En cambio, los visionarios no tienen ningún interés en componer productos propios, pero lo hacen igualmente si con ello pueden ser los primeros que dispongan del nuevo servicio dentro de su respectiva industria y así ganan una ventaja estratégica sobre sus competidores. Si es necesario, ellos mismos se harán responsables de la creación del producto completo. El interés actual por los servicios de integración de sistemas es una respuesta directa al interés cada vez mayor de los visionarios por emplear sistemas de información como herramienta para obtener una ventaja estratégica. Los integradores de sistemas podrían llamarse, con justicia, proveedores de productos completos. Ése es el compromiso que adquieren con el cliente.




    Esto es lo que podemos decir sobre el mercado que se halla a la izquierda del abismo, el mercado inicial. Para pasar a la derecha del abismo —para entrar en el mercado mayoritario—, tendremos que satisfacer las demandas de los clientes pragmáticos. Dichos clientes quieren que el producto completo esté disponible desde el principio. Les gustará un producto como Microsoft Office, porque prácticamente todos los ordenadores y portátiles lo aceptan, sus ficheros se pueden intercambiar sin problema alguno, los libros que explican su empleo se encuentran en todas las librerías, por no hablar de los seminarios donde se enseña a emplearlo, los servicios de atención al cliente y la disponibilidad de una categoría de empleados de oficina temporales ya formados en los productos básicos: Word, Excel y PowerPoint. Si presentamos a los pragmáticos una «gran oferta» en forma de repertorio de productos alternativos —como por ejemplo los Google aplicaciones—, les costará mucho aceptarla, porque temen que les falte una parte del producto completo y no quieren tener que cargar con los problemas que ello les ocasione.




    De acuerdo con esa misma lógica, los pragmáticos prefieren los microprocesadores de smartphone ARM antes que el Atom de Intel, el buscador de Google antes que el Bing de Microsoft, el iPhone de Apple antes que el BlackBerry de RIM, las impresoras de HP antes que las de Epson, los routers de Cisco antes que los de Huawei. En todos estos casos, se arriesgan a decantarse por un producto inferior... si únicamente tenemos en cuenta el producto genérico. Pero si tenemos en cuenta el producto completo, veremos que en todos estos casos se han decantado por el mejor.




    En resumen: los pragmáticos evalúan y compran productos completos. No lo entendamos mal: el producto genérico, el producto que suministramos, es un elemento crucial dentro del producto completo. Pero cuando los productos similares que circulan por el mercado son más de uno o dos, la inversión en I+D adicional en el nivel genérico tiene rendimientos cada vez más bajos, mientras que las inversiones de marketing en los niveles de producto esperado, ampliado y potencial procuran beneficios cada vez mayores. La planificación del producto completo tiene como objetivo determinar el objetivo de dichas inversiones.




    




    Planificación del producto completo




    Como acabamos de ver, el modelo de producto completo ofrece un punto de vista clave para comprender el fenómeno abismo. La diferencia más importante entre los mercados iniciales y los que forman parte del mercado mayoritario es que los primeros están dispuestos a asumir la responsabilidad por la elaboración del producto completo (a cambio de un salto cualitativo en competitividad), mientras que los segundos no. Muchas empresas especializadas en alta tecnología han fracasado porque no tuvieron en cuenta este principio. Con demasiada frecuencia, las empresas lanzan sus productos al mercado como si arrojaran balas de heno a la zona de carga de un camión. No planifican el producto completo. Se contentan con la esperanza de que su producto será tan maravilloso que los clientes acudirán en legión para exigir que terceras partes acudan a complementarlo. Bueno, sí, y Dios separó las aguas del mar Rojo para que Moisés pudiera pasar.




    Pero los que quieran actuar con mayor prudencia tendrán en cuenta que la planificación del producto completo es una pieza clave en el desarrollo de toda estrategia de conquista del mercado. Los pragmáticos no se comprometerán mientras no emerja con fuerza un candidato al liderazgo. Entonces apoyarán con energía al candidato en un esfuerzo por frenar las alternativas y provocarán la necesaria estandarización que garantizará un buen desarrollo del producto completo en su mercado.




    Un buen producto genérico tiene un gran valor en esta batalla, pero no es una causa necesaria ni suficiente que nos guíe hasta la victoria. Oracle no disponía del mejor de los productos cuando se crearon los estándares en el mercado. En cambio, sí tenía la mejor oferta en producto completo viable: un lenguaje de consulta (SQL) basado en el estándar de IBM, sumado a la compatibilidad con todas las plataformas hardware de cierta importancia, y una fuerza de ventas muy dinámica que fue capaz de introducir rápidamente el producto en el mercado. Eso es lo que llamó la atención de los pragmáticos en los departamentos de Tecnologías de la Información.




    En pocas palabras: quien gana en el terreno del producto completo, gana la guerra. Y como las percepciones contribuyen a crear la realidad, el arma clave para ganar la guerra es que parezca que hemos triunfado en la batalla por el producto completo. Por otra parte, fingir el triunfo es una táctica condenada al fracaso. La comunicación entre los potenciales compradores en el mercado de altas tecnologías es demasiado elevada. Estas distinciones van a tener una importancia crucial en el próximo capítulo, en el que hablaremos de posicionamiento.




    Por ahora nos concentraremos en el mínimo compromiso con el producto completo que consideramos imprescindible para cruzar el abismo. Se mide por la exigencia de que los clientes objetivo puedan satisfacer la necesidad imperiosa que los había impulsado a comprar. Para comprender en qué medida necesitamos el producto completo, nos bastará con una versión simplificada del modelo:




    




    El modelo simplificado de producto completo
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    En este modelo simplificado contamos tan sólo con dos categorías: 1) el producto que distribuimos y 2) todo lo demás que el cliente pueda necesitar para satisfacer la necesidad imperiosa que ha motivado la compra. Esto último es la promesa de marketing que hicimos para conseguir la venta. El contrato no requiere que la empresa lo satisfaga, pero la relación con el cliente sí. La no satisfacción de dicha promesa en un mercado en el que los tratos se realizan entre empresas va a tener consecuencias de gravedad extrema. Como el grueso de las adquisiciones que se producen en el mercado se orientan sobre todo por las referencias previas, el fracaso en ese terreno va a originar un boca a boca negativo y la productividad en ventas caerá en picado.




    Lo clásico es que las empresas de alta tecnología faciliten entre el 80 y el 90 por ciento del producto completo a todos los clientes objetivo que puedan, pero el ciento por ciento tan sólo a unos pocos... como mucho. Por desgracia, todo lo que no llegue al ciento por ciento implicará que los clientes tengan que satisfacer por su cuenta esa parte de la demanda, y si no lo logran se sentirán estafados. Si nos quedamos muy por debajo del ciento por ciento, el mercado objetivo no se desarrollará como esperábamos, aunque el producto genérico, el producto que distribuimos, pueda ser muy superior a sus competidores.




    En resumen: si investigamos los motivos de la desilusión provocada por la incapacidad de las empresas de alta tecnología para satisfacer las promesas hechas a los inversores y clientes, probablemente descubriremos que su causa es la falta de atención a la comercialización del producto completo. En realidad es una buena noticia... porque también se puede aplicar en sentido inverso. Si facilitamos el producto completo a un número indefinido de clientes objetivo, habremos superado el principal escollo que se presenta al desarrollo de mercados en el ámbito de las altas tecnologías.




    Ahora vamos a ver un ejemplo de cómo funciona esto.




    




    Volvemos a la impresora 3D




    Volvamos a nuestro escenario «segundo» para la impresora 3D, el escenario en el que fabricábamos instalaciones de iluminación de acuerdo con la demanda. Repitamos:




    




    Nuevo enfoque: David y su clienta han empleado buena parte de la semana en estudiar catálogos e imágenes dispersos por la web y finalmente han acordado un diseño. Se trata de una variación sobre un par de productos ya existentes que David había examinado de acuerdo con las indicaciones previas de la clienta. Entregan el diseño a un mayorista que utiliza impresión en 3D. El mayorista trabaja con un diseñador independiente dotado de los conocimientos necesarios para escanear el dibujo de David y transformarlo en un fichero CAD. Al mismo tiempo, el mayorista coopera con David en la selección del material y los arreglos finales adecuados. A continuación introducen el fichero CAD y el material en la impresora, y obtienen así la instalación ya terminada. Si la clienta quiere modificar algún aspecto, sólo tienen que actualizar el fichero y repetir la impresión. Además, sólo con ajustar los parámetros del fichero pueden producir instalaciones a escalas diversas a partir de un mismo documento.




    Ahora vamos a analizar este escenario a la luz de los compromisos con el producto completo implícitos en él. Son varios:




    




    • El mayorista trabaja con un diseñador independiente dotado de los conocimientos necesarios para escanear el dibujo de David y transformarlo en un fichero CAD. Ello implica la existencia de un formato de ficheros estándar de la industria para tales diseños, tal vez procedente de AutoCAD, con ubicuidad suficiente para que su presencia se presuponga.




    • El mayorista coopera con David en la selección del material y los arreglos finales adecuados. Lo que aquí se presupone es la existencia de un material de fabricación que pueda satisfacer los estándares de David y de su clienta, unos estándares que son exigentes. En el momento de escribir estas líneas, es uno de los elementos más débiles en este escenario.




    • Si la clienta quiere modificar algún aspecto, sólo tienen que actualizar el fichero y repetir la impresión. Se presupone la posibilidad de reciclar los materiales, o que éstos sean suficientemente baratos como para que sea posible desecharlos. También se presupone que la impresión es lo bastante rápida como para que no se forme una cola de órdenes de impresión que pueda hacerse eterna.




    • Sólo con ajustar los parámetros del fichero pueden producir instalaciones a escalas diversas a partir de un mismo documento. Entendemos que el tamaño de los objetos que produce la impresora no está sometido a serias limitaciones. En el momento de escribir estas líneas, ése es otro de los elementos más débiles en este escenario.




    




    Y podríamos seguir. Lo que hay que entender es que todos los escenarios de cliente objetivo implican una serie de compromisos que el administrador de productos interesado en distribuir un producto completo en un mercado emergente debe tener muy en cuenta a fin de alcanzar un desenlace satisfactorio.




    En el caso de la impresora 3D, cabe imaginar una lista bastante larga de potenciales clientes y aplicaciones a los que podríamos recurrir. Aparte de los diseñadores de interiores como David, podemos pensar en:




    




    • Diseñadores industriales interesados en crear prototipos de piezas de maquinaria. Probablemente van a necesitar algún tipo de materiales duraderos para crear y probar la pieza en condiciones realistas.




    • Fabricantes de juguetes que produzcan juguetes personalizados. Probablemente querrán emplear colores primarios llamativos como parte de la mezcla, por no hablar de la toxicidad cero de los materiales.




    • Conservadores de museos que realicen modelos de objetos deteriorados. Necesitarán un escáner holográfico para crear el fichero 3D que la máquina va a replicar.




    • Fabricantes de calzado que produzcan por encargo. Necesitarán un material cómodo, a la moda y, por supuesto, duradero.




    • Entusiastas de los coches antiguos que fabriquen piezas de recambio inexistentes en el mercado. Vamos a necesitar ficheros CAD de gran precisión y un trabajo de extrusión de metal capaz de producir piezas aptas para aguantar la tensión generada por un motor en marcha.




    




    Tal como nos indica esta somera lista, todos los clientes objetivo adicionales van a plantear nuevas exigencias en el terreno del producto completo. Es decir, la suma total de productos y servicios que se precisan para obtener los beneficios deseados cambiará cada vez que se transforme la propuesta de valor. No tardaremos en ver que incluso los administradores de marketing más optimistas no pueden tratar de entrar en todos los mercados a la vez. Como mínimo, tendrán que secuenciar las oportunidades y ordenarlas por prioridades. Cada una de ellas generará costes de mantenimiento reales y efectivos.




    Así, dado que el producto completo es necesario para satisfacer la necesidad de compra del cliente, ¿qué responsabilidad tiene el proveedor de impresoras 3D —y específicamente el administrador de productos que se encarga de las impresoras 3D— en el suministro del producto completo? La respuesta es que no se trata de una cuestión de responsabilidades, sino de éxito en el ámbito del marketing. Si permitimos que nuestro cliente quede en manos del azar, nosotros mismos habremos renunciado al control sobre nuestro propio destino. Y viceversa: si analizamos exhaustivamente los problemas de nuestro cliente —y sus soluciones—, podremos definir el producto completo y trabajar para que nuestro cliente pueda disponer de él.




    El momento en el que este principio de marketing tiene una validez más clara se da cuando cruzamos el abismo. Antes de llegar allí, podíamos albergar la esperanza de que los visionarios crearan por su cuenta el producto completo mediante su esfuerzo de integración de sistemas. Una vez el producto quede bien establecido en el mercado mayoritario, también cabrá pensar que un tercero puede obtener beneficios mediante el suministro del producto completo. Pero en el momento de cruzar el abismo, no podemos contar con ningún apoyo externo que no hayamos buscado específicamente para dicho propósito.




    




    Algunos ejemplos procedentes del mundo real




    Para ver cómo funciona todo esto en la práctica, vamos a comentar algunos ejemplos específicos que se han dado en la industria. Básicamente contamos con dos tipos de escenarios que habrá que analizar. El primero de ellos se da en presencia de competidores establecidos, y el segundo cuando éstos no existen. En el primero de estos casos es como si tratáramos de invadir Normandía desde Inglaterra y el líder de mercado ya establecido tuviera un papel análogo al de las tropas nazis. El segundo caso viene a ser como si cruzáramos el Pacífico en 1492, llegáramos a un nuevo continente y quisiéramos empezar a venderles mercancía a los nativos. Ninguna de estas dos situaciones es adecuada para tímidos y pusilánimes.




    




    Aruba y las redes inalámbricas para empresas




    Empecemos con un ejemplo en el que sí hay competidores. Imaginémonos que estamos en el año 2006. Dirigimos una empresa especializada en redes inalámbricas que se centra en proporcionar wi-fi a las empresas. La compañía se llama Aruba. Quizás hayáis oído hablar de ella, o tal vez no. Pero sí habréis oído hablar de la empresa a la que pretendían desafiar: ¡Cisco!




    En aquel momento Aruba crecía con mucha rapidez, pero lo hacía a partir de una base muy reducida. Había pasado de 12 millones de dólares en el 2005 a 72 millones en el 2006. Asombroso, desde luego, pero ¿bastaba para dar alcance a un competidor cuatrocientas veces más grande? Bienvenido al mundo de las empresas incipientes de Silicon Valley. Ya sabemos lo que había que hacer. La pregunta es: ¿cómo?




    La primera norma es que hay que aprovechar un punto de ruptura para obtener ventaja sobre el competidor. En este caso, las redes inalámbricas, llevadas a su extremo, amenazaban con desplazar a las redes cableadas, que eran, y todavía son, el núcleo de la franquicia de Cisco. Además, acababa de salir un nuevo estándar para wi-fi (802.11n, para ser precisos). Dicho estándar ofrecía, por primera vez, un rendimiento similar al de las redes cableadas. Así que se podía llegar a plantear una propuesta de valor del 10x. Se podría sostener que ésa es la definición de innovación revolucionaria más pragmática que podamos llegar a imaginar.




    La segunda norma es que no podemos olvidar el principio pez grande/estanque pequeño que habíamos enunciado en el capítulo anterior. Debemos apuntar a un segmento de mercado lo bastante grande como para que tenga cierta relevancia, lo bastante pequeño como para poder liderarlo, y que sea un buen marco para engastar nuestras joyas de la corona. «Lo bastante pequeño como para poder liderarlo» significa, en parte, que tiene que ser demasiado pequeño como para que un competidor mucho más grande pueda emplear mucho tiempo en prestarle atención. Los peces grandes no son hábiles en competir en nichos pequeños.




    La aplicación de esta norma guió a Aruba hasta el mercado constituido por las universidades estadounidenses. Por aquel entonces, el número de estudiantes que acudían a la facultad con sus portátiles era cada vez más grande. Podríamos decir que éste fue el primer segmento de mercado que se basó en el principio «tráigase su propio aparato», y como tal precisaba de servicios de red que estuvieran disponibles en todas partes, y no sólo en la habitación de la residencia donde el estudiante disponía de una conexión por cable. Además, los estudiantes ya no se contentaban con hacer búsquedas por internet y mandarse correos electrónicos, sino que también se bajaban música y vídeos, y estos últimos impulsaron la difusión de nuevos estándares de red inalámbrica. Y para acabar, las facultades y las universidades suelen ver con buenos ojos la adopción de tecnologías de nueva generación generadas por empresas ascendentes e innovadoras. Por ello, estaban más dispuestas a colaborar de lo que habrían estado otros mercados objetivo. Así pues, la conquista de este mercado constituía una gran tentación.




    Con esto, llegamos a una tercera norma, la que vamos a tratar en este capítulo: debemos envolver nuestro producto innovador, el que nos ha animado a salir a la pista de baile, en un producto completo que va a resolver del todo el problema del cliente que tomamos como objetivo. Así seguiremos bailando durante mucho tiempo.




    El diseño del producto completo se efectúa en dirección inversa a partir del caso de uso del cliente objetivo. Retrocedemos a partir del resultado final y rellenamos los huecos que encontramos por el camino mediante I+D, adquisiciones, o acuerdos de asociación o de colaboración. En el ejemplo que hemos elegido, los departamentos de Tecnologías de la Información de las universidades querían instalar servicios de red en los campus. El producto central consistía en:




    




    • Un número muy grande de puntos de acceso, hasta varios millares, que abarcara la residencia de estudiantes, la biblioteca, las aulas, los locales de las asociaciones de estudiantes, las instalaciones deportivas e incluso los bares adyacentes al campus (donde muchos profesores pasan una buena parte del horario laboral).




    • Uno o más controladores de movilidad, para poder administrar todo este tráfico desde un punto central de control. Este nivel de control no había sido necesario en instalaciones anteriores en que las redes wi-fi no eran más que extensiones secundarias de una red cableada para proporcionar, por ejemplo, servicio a los visitantes en unas pocas salas de conferencias. Pero una vez las redes inalámbricas se transforman en el conducto principal para el tráfico de información, los controladores son imprescindibles. Así, por ejemplo, al finalizar un examen, todos los estudiantes suben las respuestas al mismo tiempo y crean un pico de demanda. No nos interesa que la red se sature, ni que se pierda el tráfico de información correspondiente a un examen.




    • Un sistema de administración de redes que respalde a los administradores de redes, que les dé la capacidad de aumentar o disminuir los niveles de servicio, comprobar la identidad de los usuarios, autorizar el acceso, así como resolver apagones en la red y problemas afines.




    




    Con todo esto quedaba cubierto el producto central. ¿Qué más se necesitaba para disponer del producto completo? Tengamos en cuenta lo siguiente:




    




    • Los campus aún disponían de redes cableadas, aun cuando no las extendieran con tanta rapidez como se habían planteado al inicio. Como resultado, el sistema de administración de redes tendría que trabajar con el equipamiento nuevo y también con el antiguo. Por ello, Aruba se asoció con AirWave, un sistema de administración de redes creado para los routers y los conmutadores de Cisco, y finalmente lo compró.




    • Además, la gran mayoría de los campus había creado directorios de claustro docente y de estudiantes, a menudo con el Directorio Activo de Microsoft, así que establecer una asociación también era prioritario en este caso.




    • Luego estaban los propios estudiantes, que eran, por decirlo así, creativos. Como le dijo a Aruba cierto administrador de redes: «¡Nuestro sistema de seguridad no tiene como principal objetivo proteger a nuestros estudiantes frente al mundo exterior, sino proteger al mundo exterior frente a nuestros estudiantes!». La época de Napster había empezado y había finalizado, pero la de los ficheros compartidos por BitTorrent, con o sin autorización, se hallaba en su momento álgido. Los administradores de redes tenían que reducir al mínimo este tráfico, si no cerrarlo cuando se cometían flagrantes ilegalidades. Por ello, Aruba se vio obligada a asociarse con Bradford, y finalmente comprarle un centro de control de operaciones en red del tipo que se suele hallar en las compañías de telecomunicaciones.




    • Las facultades y las universidades, siempre a la caza de nuevos estudiantes, habían iniciado el suministro directo de contenidos a los dispositivos digitales, específicamente vídeo, tanto con finalidades educativas como de entretenimiento. Se necesitaban codecs de vídeo especiales y Aruba se los confió a una empresa llamada Video Furnace.




    • Como el mercado no dejaba de evolucionar, Aruba creó un consejo asesor, integrado por sus principales clientes en el medio universitario. Uno de sus miembros tuvo una idea innovadora: ¿Y si en vez de emplear redes inalámbricas para ampliar las cableadas, lo hiciéramos al revés? Más específicamente, solicitó un puerto de acceso directo que se pudiera conectar a una red privada virtual por cable, para que las personas que estaban en sus hogares, o en otra ubicación remota, pudieran participar en el mismo sistema de administración de redes (sin nuevas entradas en el sistema, contraseñas, etc.). Aruba tuvo que inventarlo y éste se convirtió en uno de los elementos diferenciadores clave en su línea de productos.




    




    Como vemos, el producto completo no incluye ningún elemento que por sí mismo pueda neutralizar a un competidor interesado en impedir que Aruba ofrezca un producto con perfil propio. Pero, al mismo tiempo, es demasiado pequeño como para que un competidor que actúa a una escala mucho más grande se preocupe por contrarrestarlo. Y por lo que respecta al cliente, el hecho de que compañías como Aruba estén dispuestas a emprender esfuerzos extraordinarios para favorecerlos logra una fidelización que actuará a largo plazo. Ésta es la dinámica que permite que las empresas en ascenso atraviesen el abismo, a despecho de la oposición directa de las ya instaladas.




    




    Lithium y la asistencia técnica ofrecida por el cliente




    Ahora nos centraremos en el otro escenario al que nos habíamos referido, en el que (buenas noticias) no hay ningún enemigo que fortifique las costas contra la invasión, porque (malas noticias) no se ha descubierto en ellas nada que merezca la pena defender. En este caso, el proveedor tiene que crear un mercado a partir de cero. En tales condiciones, los compradores pragmáticos que son la clave para entrar en el mercado mayoritario no rechazan el nuevo producto, pero esperan a ver indicios de su adopción. No dicen que no, pero tampoco dicen que sí. ¡En este caso sí que podemos hablar de un ciclo de ventas largo!




    En una situación como ésa, los emprendedores corren contra reloj. Igual que los intrépidos exploradores y colonos de los siglos XVI y XVII, han desembarcado en tierra ignota y disponen de una cantidad prefijada de provisiones (activo circulante) que ha de servirles hasta que puedan proveerse por sí mismos. La cuestión no es si alguien, algún día, va a establecer con éxito una colonia; sino, más bien, si serán ellos quienes lo consigan, o si morirán en el intento. ¿Hemos desembarcado en Plymouth Rock, o en Jamestown?




    Veamos un ejemplo específico. Lithium es una empresa de SaaS (Software-as-a-Service) que crea comunidades online integradas por consumidores y clientes, en las que éstos crean en colaboración y comparten contenidos digitales de asistencia al marketing, a las ventas y al cliente. Todo empezó a principios de siglo, inmediatamente después de que eclosionara la burbuja de las puntocom. Por aquel entonces se trataba de una idea innovadora, y las aspiraciones de Lithium a la fama se fundamentaban en que sus fundadores eran creadores de juegos online que sabían cómo motivar conductas voluntarias por medio de recompensas virtuales. La idea tuvo éxito entre los primeros que la adoptaron, pero, como era de esperar, la actitud de los pragmáticos consistió en «esperar a ver lo que ocurre». A fin de cruzar el abismo, Lithium tenía que apuntar a un enclave de pragmáticos descontento con el statu quo. Hallaron ese enclave en la asistencia técnica.




    Por lo general, los departamentos de asistencia técnica están desbordados y no obtienen el reconocimiento que se merecen. El problema es que la gran mayoría de los productos tecnológicos interactúan con otros muchos productos tecnológicos, y como resultado, cuando se produce un fallo, es muy difícil saber quién o qué lo ha causado. Las personas que podrían averiguarlo cobran demasiado como para trabajar en un servicio de asistencia al cliente, y las personas que trabajan en dicho servicio —que en muchos casos se encuentran en un centro de atención telefónica al otro extremo del océano Pacífico— tienen que trabajar como pueden sobre la base de guiones escritos. Cualquiera que haya tenido que recurrir a sus servicios sabe muy bien lo frustrante que puede llegar a ser.




    ¿Y si hubiese una manera de poner fin a esta situación? ¿Y si pudiéramos conectarnos a internet y consultar a los mejores cerebros que trabajan en la industria, y es más, consultarlos sin tener que pagar nada? ¿Verdad que sería fantástico? Dell lo cree así. Y también HP, y Lenovo, y Autodesk, y Microsoft. Bienvenido al mundo de la asistencia técnica suministrada por los propios clientes.




    La idea clave consiste en crear una comunidad online en la que los clientes puedan responder a las preguntas de otros clientes para que éstos no tengan que recurrir a un servicio de asistencia. ¿Cómo es que los expertos emplean su tiempo en ello? Los entusiastas de la tecnología (¿recordáis que figuraban en el inicio del modelo de Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías?) suelen ayudar de buen grado a los demás. Ésa es su pasión. Si añadimos estímulos que toman como modelo los premios virtuales de los juegos y también el reconocimiento social, la idea funcionará aún mejor. En inglés ha aparecido el término gamification [jueguización], aunque a mí, que he sido profesor de inglés, aún me suena fatal.




    En este caso, el producto central es una página web de la marca que ofrece a los clientes la posibilidad de hacer preguntas y responderlas, puntuar la calidad de las respuestas, y por este último medio permitir que emerjan los asesores más cualificados y otorgar a éstos el estatus más alto. Ése es el producto central, y ocasionará una ruptura en todos los ámbitos en los que el statu quo se fundamente en unos repositorios de conocimiento anticuados en manos de unos inexpertos que trabajan en el centro de atención telefónica, con la ayuda de ingenieros agobiados que no tienen el tiempo ni la paciencia necesarios para responder una y otra vez a las mismas preguntas.




    Pero lo cierto es que crear un sitio web tipo wiki para que realice funciones de este tipo no resulta muy difícil. Entonces, ¿qué tenía que hacer Lithium para establecer un producto completo que captara a los pragmáticos más escépticos? A decir verdad, contaron con un elemento a favor desde el mismo inicio. La reducción de costes que se obtiene al sustituir el centro de atención telefónica por una página web es sustancial: los gastos pueden llegar a dividirse por diez. Y como en la mayoría de las empresas tecnológicas los centros de llamada también son centros de coste, siempre se buscará el ahorro. Pero a continuación explicaremos la manera como Lithium trató ese problema. Su actuación le permitió cruzar el abismo y hacerse con el liderazgo del mercado en el correspondiente nicho. (Confesión: por si en estos momentos pareciera entusiasta en exceso, me veo obligado a revelar que ingresé en la junta directiva de Lithium en el año 2012.)




    




    • Ayudó a los clientes a crear sus propias bases de conocimiento tribal. Lithium ofreció servicios de asesoramiento para ayudar a sus clientes a tratar el cuerpo siempre creciente de conocimientos suministrados por los usuarios y a transformar en artículos las conversaciones que tenían lugar dentro de la comunidad, para que encontrar y utilizar los contenidos fuera más fácil. Esta manera de tratar la colaboración abierta de los usuarios produce satisfacción en el cliente, permite obtener respuestas en menos tiempo, reduce el número de llamadas y refuerza la fidelidad del cliente, sobre todo entre los pocos que presentan la mayor parte de los contenidos valiosos.




    • Extendió el servicio a los dispositivos móviles. La mayoría de los contenidos que se encuentran en la web no se pueden consumir fácilmente por medio de un móvil, pero este último es, cada vez con mayor frecuencia, el medio de comunicación que el consumidor o cliente tendrá a mano en el momento en el que se vea en la necesidad de hacer una consulta. No sólo facilita la vida del usuario final, sino que también reduce el número de llamadas, porque el consumidor puede moverse entre la web y el centro de atención telefónica con un solo dispositivo.




    • Integró este servicio en el sistema de CRM (Gestión de Relaciones con el Cliente) de la propia empresa. Así conecta a los clientes que emplean Lithium con los empleados de la empresa y posibilita que estos últimos respondan a preguntas que no han recibido contestación, reciban opiniones diversas que pueden ser útiles para los desarrolladores y mejoren la base de conocimiento que impulsa el sistema entero.




    • Extendió el servicio a las redes sociales (Facebook, Twitter, Google+, etc.). Esta iniciativa forma parte de una tendencia «omnicanal» que se da en el conjunto de las tecnologías y que trata de salir al encuentro del consumidor y del cliente en el dispositivo y el entorno que más convenga a éste. Permite que la base de conocimiento y la población de la comunidad se amplíen sin discontinuidades por medio de la adición de enlaces con otros sitios e individuos.




    




    Al ampliar su producto central para crear un producto completo, Lithium puso los medios para satisfacer las necesidades tanto de los clientes a los que quería llegar —las empresas especializadas en tecnologías para el consumidor— como de los clientes de sus clientes: los propios consumidores necesitados de ayuda y los entusiastas de las tecnologías que deseaban compartir sus conocimientos.




    




    Socios y colaboradores




    Las «alianzas estratégicas» con socios y colaboradores siempre han tenido buena prensa en el marketing de altas tecnologías. Nos parece natural encontrar anuncios en Facebook que dicen:




    




    Empresa grande y de sobrados recursos, con canales de distribución consolidados y una línea de productos envejecida, busca líder tecnológico pequeño, necesitado de fondos, con voluntad emprendedora, que pueda ofrecerle productos nuevos e interesantes. Fotografías disponibles a petición...




    




    Pero, por lo general, este tipo de colaboración funciona mejor en las presentaciones de PowerPoint que en la calle. Para empezar, las dos compañías partirán de culturas empresariales tan distintas que no lograrán colaborar. Los ciclos de decisión estarán muy desincronizados y tendrán como consecuencia una tremenda frustración entre los emprendedores, y una actitud prepotente por parte de los gestores establecidos. Aún peor: lo más probable es que, de uno u otro modo, ambas partes dieran una imagen falsa de sí mismas durante las negociaciones en las que se acordó la colaboración. Así, cada uno de los dos va a disponer de gran cantidad de munición para disparar contra el otro cuando los ánimos se inflamen. Es especialmente probable que se dé esta circunstancia cuando los emprendedores hayan buscado la adquisición como estrategia de salida. Así, a pesar de la impecable lógica que preside estos acuerdos de colaboración, en la práctica es muy difícil que funcionen.




    Por supuesto que algunas alianzas estratégicas han alcanzado éxitos tremendos. Pensemos en la colaboración que se estableció entre SAP, Hewlett-Packard y Andersen Consulting para desplazar a IBM como proveedor empresarial preferente al introducir en el mercado los sistemas cliente-servidor de ERP (Planificación de Recursos Empresariales). O en la alianza entre Intel y Microsoft, lo que algunos han llamado el duopolio Wintel, que hasta el día de hoy detenta el poder en la industria del PC. Y más recientemente Cisco, EMC y VMware han aunado fuerzas para crear un Entorno Computacional Unificado para la computación en la nube y han tenido un éxito notable.




    Todas estas alianzas han alcanzado un poder extraordinario y han movido montañas de capitalización bursátil. Pero debemos notar que en todos los casos se trataba de empresas que se hallaban aproximadamente en el mismo nivel. Y, también en los casos en los que se cumple dicha condición, las complejidades del desarrollo y mantenimiento de las alianzas estratégicas sobre el terreno en el que se producen las ventas bastan para ocasionar fricciones incluso entre las organizaciones más experimentadas. No son lo más adecuado para los meros administradores de producto que tratan de asegurarse de que los clientes del segmento nicho que hemos elegido como objetivo tengan razones convincentes para comprar.




    En cambio, lo que sí funciona para los administradores de producto son las alianzas tácticas encaminadas a ofrecer el «producto completo». Dichas alianzas tienen un único propósito: Acelerar la formación de la infraestructura necesaria para el producto completo dentro de un segmento de mercado específico que hemos elegido como objetivo, a fin de reforzar las razones imperiosas de compra propias de ese segmento. El compromiso básico exige el suministro conjunto de un producto completo en el mercado y su comercialización cooperativa. Ese procedimiento beneficia al administrador del producto completo, porque garantiza la satisfacción del cliente. También beneficia a los socios que contribuyen al producto completo, porque expande su mercado sin que ellos tengan que hacerse cargo del marketing. Si todos los participantes en el acuerdo cumplen su parte del trato, tendremos buenas razones para esperar el éxito.




    Las alianzas al servicio del producto completo son fáciles de iniciar y administrar en el ámbito propio de un administrador de marketing de productos. Lo más frecuente es que sea el equipo de ventas o el personal de asistencia al cliente el que llame la atención de la compañía sobre la oportunidad inicial. Los unos o los otros han encontrado al potencial colaborador en el sitio web de un cliente. Pero también es posible que se hayan anticipado al pensar una solución que garantice un producto completo que responda a los objetivos de compra del cliente. El principio fundamental, una vez más, es que estas alianzas son de naturaleza táctica y nacen de las necesidades del producto completo. No son alianzas estratégicas ni nacen de... de donde sea que nacen las alianzas estratégicas (mi impresión personal es que la causa número uno del establecimiento de alianzas estratégicas es el exceso de personal que no tiene suficiente trabajo).




    




    Socios y colaboradores: el ejemplo de Rocket Fuel




    Veamos cómo funciona esto mediante unos pocos ejemplos específicos. Para empezar, tomemos en consideración Rocket Fuel, una inversión de Mohr Davidow que ha gozado de un crecimiento meteórico en el sector de la publicidad digital. Como suele ocurrir en todos los sectores de la nueva economía digital, la creación, lanzamiento, seguimiento y financiación de una campaña publicitaria por medios digitales conlleva muchos esfuerzos. El papel que tuvo Rocket Fuel en este ecosistema fue el de incrementar los beneficios de la publicidad digital por el método de hacer aparecer el anuncio adecuado en la pantalla de la persona adecuada en el momento adecuado. Lo consiguió mediante algoritmos de inteligencia artificial que se volvieron cada vez más efectivos gracias a la capacidad de aprendizaje de las máquinas. Huelga decir que se trata de una capacidad altamente especializada.




    Ofertas especializadas como ésta deben concentrarse activamente en un elemento clave que las distinga de todas las demás. Por ello, todo lo que se gaste en el contexto tenderá a diluir su capacidad para escalar su valor y tamaño. Como resultado, las empresas que siguen este camino deben sacar todo el partido que puedan de los sistemas ya existentes y de los potenciales colaboradores. Se requiere una hueste de socios y colaboradores «silenciosos», totalmente necesarios para poder suministrar el producto completo; en el caso que comentamos, alineados económicamente con la propuesta de valor efectuada por Rocket Fuel, pero incapaces, o no interesados en emprender activamente un gran número de actividades de colaboración.




    En este caso, la táctica clave consiste en construir interfaces muy limpios que nos permitan acceder a otros sistemas, y también que éstos accedan a los nuestros. Puede tratarse de sistemas informáticos como los intercambios de anuncios digitales en los que los editores pueden publicar su inventario y los anunciantes pujar por él en tiempo real. O de entidades que forman parte de la industria, como las agencias publicitarias y de compra de espacios publicitarios. Estas últimas manejan presupuestos abultados que tienen que hacer trabajar de manera efectiva y eficaz. En el caso de Rocket Fuel, el objetivo es parecerse a «cualquier otro» socio en los medios, con la única diferencia de que se logran resultados mucho mejores por el mismo dinero.




    Aparte de los acuerdos de colaboración con las principales empresas, también los socios periféricos pueden engrasar las tuercas y acelerar la entrada en el mercado objetivo. En el caso de Rocket Fuel, la Interactive Advertising Board fue clave, porque estandarizó los contratos para que una pequeña empresa pudiera moverse por un terreno muy amplio sin necesidad de pagarse un departamento legal del tamaño de un pequeño ejército. Y la capacidad de los servidores de anuncios para proporcionar información, como era el caso de DART y de Atlas, contribuyó a hacer transparente el cálculo de beneficios sobre el que Rocket Fuel basaba toda su propuesta de valor. Se había acabado el discurso de «ya sé que malgasto la mitad del presupuesto, pero no sé cuál de las dos mitades». Los clientes de Rocket Fuel sí lo sabían, y la propia empresa no tenía que hacer ninguna inversión para conseguirlo.




    El resultado de todo esto es que la industria publicitaria, tomada en su conjunto, ha comprendido que la atención de los consumidores ha emigrado en masa a la red, y ha unido fuerzas en torno a empresas como Rocket Fuel, AudienceScience y Visible Measures (por citar tan sólo tres de las inversiones de MDV en ese sector), porque todos los que se hallan en el ecosistema tienen un interés personal en llegar a los consumidores a través de este nuevo medio. La lección que nos han dado a todos los demás es evidente: si queremos ir rápido, tenemos que ir solos; si queremos llegar lejos, tendremos que ir acompañados. En la era de internet nos vemos obligados a hacer las dos cosas a la vez, y es ahí donde los socios que contribuyen al producto completo tienen una importancia esencial.




    De todos modos, el caso de Rocket Fuel no es típico. No todos los negocios de crecimiento rápido en el ámbito del comercio digital dependen tanto de la acumulación de datos y de las estadísticas. ¡Los hay que, ante todo, dependen de las personas! Vamos a ver el ejemplo de Infusionsoft.




    




    Socios y colaboradores: 




    el ejemplo de Infusionsoft




    Infusionsoft es otra empresa de Software-as-a-Service que figura entre las inversiones de MDV. Suministra servicios de venta y de marketing (lo que en las industrias tecnológicas se llama CRM, siglas en inglés de Gestión de Relaciones con los Clientes) a empresas pequeñas (normalmente de menos de veinticinco empleados, a veces con tan sólo uno o dos). Se fundó para ayudar a los propietarios de empresas pequeñas de verdad a hacer la transición al marketing online, un recurso que puede transformar toda la empresa si se emplea bien, pero que también es difícil de adoptar, sobre todo si la empresa es una recién llegada al ámbito digital, o al del marketing, o a los dos a la vez.




    Así fue como Infusionsoft se enfrentó a un dilema inicial: ¿Cómo atraer a los clientes que se había fijado como objetivo —típicamente lentos en adoptar nuevas tecnologías— hacia un medio tecnológico con el que no tenían relación alguna? Al fin y al cabo, el marketing online sólo funciona si el cliente objetivo también es accesible online. La empresa resolvió este problema mediante una asociación con un grupo de expertos en marketing para pequeñas empresas que se ganaba la vida vendiendo seminarios a propietarios de compañías pequeñas interesadas en conocer los nuevos métodos online. Estos gurús habían hallado clientes potenciales en gran cantidad, ¿y qué mejor manera de seguir en contacto con ellos que ayudarlos a instalar un recurso para marketing online? El software reforzaba las enseñanzas y las enseñanzas reforzaban el software. Por supuesto que se trataba de una minoría que adoptó tempranamente las tecnologías, pero ayudó a Infusionsoft a alcanzar sus primeros hitos de crecimiento.




    Pero la empresa tendría que expandirse más allá del mercado inicial para introducir innovaciones en marketing y acceder a la mayoría constituida por los pragmáticos. Sólo así podría cruzar el abismo. Experimentó con cierto número de mercados cabeza de puente y tuvo un éxito especial entre los oradores profesionales (una versión más genérica del segmento constituido por los gurús del marketing), gimnasios y dentistas (estos dos últimos sectores tienen un objetivo de «marketing de retención» que se presta particularmente al empleo de notificaciones online).




    Aparte de estas incursiones, también hizo un experimento que fracasó. En vez de cobrar a los clientes lo que hasta entonces había sido una cuota de entrada muy cara, les ofreció gratuitamente el servicio, con lo que el número de clientes dispuestos a firmar creció muchísimo. Por desgracia, un gran número de esos mismos clientes desertó al cabo de un breve período. Así aprendieron una lección acerca del producto completo que podía ser dolorosa, pero no por ello menos importante: había que supervisar minuciosamente las entradas, tanto por motivos técnicos como de reingeniería de procesos empresariales.




    Al instaurar una versión de bajo coste del servicio de ingreso, Infusionsoft logró reducir las deserciones y alcanzar sus objetivos en cuanto a porcentajes de retención. Pero como consecuencia se planteó un segundo reto: ¿Cómo se puede escalar la compañía para atender a una demanda que también escala, sin tener que crear un entorno de centro de llamada con márgenes bajos? El problema se agudizó cuando la compañía pasó de los meros servicios de marketing a una oferta de Gestión de las Relaciones con los Clientes que cubría todas las fases del proceso.




    La buena noticia es que la naturaleza detesta el vacío. El mismo hecho de que los clientes de Infusionsoft estuvieran dispuestos a pagar varios miles de dólares para que los guiaran durante su entrada en el sistema y los asesoraran durante las primeras campañas de marketing no pasó inadvertido a los proveedores de servicios que operaban en su ecosistema. Cierto número de ellos irrumpió en el ring para ofrecer el mismo servicio.




    Así fue como la compañía acogió un taller de Aceleración de los Procesos de Implantación en el que reunió a veinticinco clientes junto con un repertorio completo de expertos para dos días de «hackatón del marketing». En dicho evento participaron los profesores de éxito de Infusionsoft que colaboraron en la invención de estrategias y tácticas de marketing, escritores de material publicitario, escritores de guiones y videógrafos, diseñadores de objetos de software y webmasters, por no hablar del personal de asistencia técnica de la propia Infusionsoft. Lo que algunos clientes lograron en dos días aventajaba a lo que muchos otros habían conseguido hacer a lo largo de un año. Quedó claro que la apertura de un camino para el producto completo era un factor esencial para el éxito.




    Por ello, la compañía estableció un programa de instrucción y certificación que durante los dos últimos años ha graduado a más de doscientos Consultores Certificados por Infusionsoft, ninguno de los cuales trabaja en la compañía. Además, como la colaboración es mutua, esos mismos consultores son suministradores muy eficaces de referencias y son los responsables de más de la mitad de los nuevos clientes que se han acercado a la empresa durante el último año fiscal.




    La lección está muy clara: así como las asociaciones estratégicas tienen que hacer esfuerzos muy serios para garantizar el cumplimiento de los acuerdos y no perder relevancia, las asociaciones para el suministro de un producto completo, organizadas para proporcionarlo en un mercado objetivo específico en el que existen razones imperiosas para comprarlo, no suelen comportar fricciones. Una vez dicho esto, vamos a ver cómo esos mismos principios se aplican en un escenario de asociación estratégica.




    




    Socios y colaboradores: el ejemplo de Mozilla




    Aunque me haya declarado partidario de los procedimientos tácticos, el sector de la alta tecnología también conoce casos en los que es necesario adoptar un enfoque integral que abarque toda la industria. Por ejemplo, el reto al que se enfrentó el equipo de Mozilla en el año 2011. Se comprometieron a expandir su célebre franquicia de navegadores Firefox desde el ordenador de escritorio a los dispositivos móviles.




    Firefox es un navegador web de código abierto que se concibió, sobre todo, como remedio a los defectos del Internet Explorer 7.0 de Microsoft. Esta última tecnología dejaba el ordenador del usuario final a merced de los productores de spam hasta extremos inaceptables, y el equipo de Mozilla se embarcó en un intento de crear una alternativa que fuese la «opción del pueblo». Funcionó. Alcanzó los 100 millones de descargas durante el primer año y llegó a ser el tercer navegador más popular a nivel mundial después de Internet Explorer y Google Chrome. También obtuvo otro éxito, porque espoleó a Microsoft y a Google para que adoptaran la opción «Do Not Track» (deja de seguirme) en las versiones más recientes de sus navegadores, y ello contribuyó a la orientación de signo populista de Mozilla.




    ¿Misión cumplida? Bueno, no vayamos tan rápido. ¿Qué ocurrirá con los dos mil millones de personas que se espera que entren por primera vez en internet durante los próximos años? Miembros de economías en desarrollo que hasta ahora no han tenido acceso a la web. Muchos de ellos, indudablemente, van a emplear teléfonos móviles. ¿Qué navegador va a ser el estándar?




    Para mantenerse fiel a sus valores populistas, Mozilla tenía que intervenir en la industria de la telefonía móvil, creando un navegador móvil que funciona en los smartphones, compite directamente con los dispositivos de Apple y Google Android, y organizar todo un ecosistema para respaldar su plataforma de código abierto como estándar de facto. La diversidad que se encuentra en el sector de la telefonía móvil es asombrosa: su espectro abarca desde las operadoras telefónicas de ámbito nacional, muy conservadoras, hasta los más radicales innovadores que surgen por todos lados. Mozilla era una pequeña compañía sin ánimo de lucro radicada en Mountain View, California. ¿Qué posibilidades tenía de pintar un cuadro coherente sobre un lienzo como ése?




    Esto es lo que hicieron:




    




    1. Se propusieron como objetivo los «próximos dos mil millones» de usuarios de la web, porque éstos sólo podrían permitirse un software gratuito de código abierto, pero estarían dispuestos a aceptar un producto optimizado en términos de precio/prestaciones, aun cuando no incorporara los avances más recientes. Dicho producto requeriría una plataforma de coste muy bajo y Mozilla disponía de la tecnología necesaria para proporcionárselo.




    2. Reclutaron a dos operadoras de telefonía móvil de importancia clave —Telefónica y Deutsche Telekom— para sostener dicho esfuerzo, porque, como dijo Gary Kovacs, consejero delegado de la empresa en aquella época, «son ellas quienes pagan las facturas».




    3. Sacaron partido de dicha cooperación para establecer acuerdos con dos fabricantes de teléfonos de importancia clave —ZTE y TCL (la antigua Alcatel)— para que éstos suministraran dispositivos equipados con Firefox.




     



    4. A lo largo de más de un año celebraron congresos, consejos y sesiones de planificación con participación de todos los implicados, para que todo el sistema se alineara con ellos tanto en el nivel ejecutivo como en el operativo.




    5. Lucharon por mantener una serie de estándares como núcleo común de la plataforma, a pesar de las presiones que recibían de todas partes para que incluyeran «especiales». Así, alcanzaron un resultado final escalable en todo el planeta.




    6. Organizaron un lanzamiento durante el Mobile World Congress de 2013, en el que Kovacs compartió la tribuna con otros veintitrés consejeros delegados, cada uno de los cuales había firmado un acuerdo para lanzar un dispositivo con Firefox por lo menos en un país.




    




    No está nada mal para una organización cuya misión en la vida consiste en defender los derechos individuales en una era de superpotencias.




    Una lección clave es que todo su esfuerzo se estructuró de acuerdo con las etapas de desarrollo en el mercado esbozadas en este libro:




    




    • Empezaron por un cliente objetivo (ciudadanos privados de derechos en los países en vías de desarrollo que se disponían a contratar por primera vez un servicio en internet) con una razón imperiosa para comprar (acceso gratuito a todo el contenido de la web y posibilidad de comunicarse en los ámbitos personal, familiar y comercial).




    • Diseñaron el producto completo y llegaron a la conclusión de que los operadores y los fabricantes de equipo original eran los colaboradores clave para proporcionarlo.




    • A continuación buscaron colaboradores que compartieran su interés por los dos mil millones siguientes, con intereses de franquicia en las economías en desarrollo, y se valieron de los encargos específicos de éstos para crear una oportunidad de venta lo bastante grande como para llamar la atención de dos fabricantes de equipamiento original de categoría planetaria.




    • Cuando llegó el momento de «crear al competidor» (algo de lo que vamos a hablar en el próximo capítulo), todo el ecosistema supo que los competidores iban a ser Apple y Google, dos ecosistemas sumamente poderosos que, al hacer alarde de sus fuerzas, pusieron nerviosos tanto a los operadores como a los fabricantes, de tal manera que éstos favorecieron la aparición de una fuerza compensatoria.




    




    Para terminar: en ningún momento trataron de ganar protagonismo, ni de hacer una propuesta de valor acerca de sí mismos. En todo momento trabajaron por ofrecer un servicio al mundo y a la industria, para que las personas pudieran comprar de acuerdo con sus intereses, y no sólo para hacer «un buen negocio». Esto último es clave para administrar satisfactoriamente un producto completo.




    El resultado neto de los acuerdos de colaboración que hemos visto en los casos de Rocket Fuel, Infusionsoft y Mozilla es la creación de un mercado. Porque los mercados no consisten tan sólo en un comprador y un vendedor. Son una ecología de intereses relacionados entre sí que interactúan para crear lo que en las escuelas de negocio se llama cadenas de valor. Lo que hace la compañía que quiere cruzar el abismo y promueve los acuerdos de colaboración iniciales para crear el producto completo es establecer la cadena de valor y ponerla en marcha. Una vez empieza a generar valor, los sistemas de mercado libre se refuerzan a sí mismos, y entonces el administrador del producto completo no tiene otro trabajo que permitir que funcione sin estorbos.




    En resumen: la definición del producto completo, seguida por un programa sólido de alianzas tácticas destinado a acelerar el desarrollo de la infraestructura de dicho producto completo, se halla en la base de la preparación de una fuerza invasora para cruzar el abismo. Esa fuerza, en sí misma, deriva de la posibilidad de satisfacer plenamente la razón imperiosa del cliente para comprar. Esa fuerza aún es rara en el mercado de altas tecnologías, tan rara que, a pesar de los elevados riesgos que entraña el período en el abismo, toda empresa que desarrolla de manera competente una estrategia de producto completo alcanzará muy probablemente el éxito en el mercado mayoritario.




    




    Recapitulación: consejos para la administración del producto completo




    




    1. Emplear el diagrama en forma de dónut para definir —y luego explicar— el producto completo. Sombrear las áreas en las que queremos que nuestra compañía asuma la responsabilidad principal. El resto de las áreas las rellenarán, o bien el cliente, o bien nuestros socios y colaboradores.




    2. Revisar el producto completo para estar seguros de que ha quedado reducido al mínimo necesario. Gestionar un producto completo ya es difícil de por sí y no debemos sobrecargarlo con adornos innecesarios.




     



    3. Revisar el producto completo desde el punto de vista de todos los participantes. Asegurarnos de que todos los proveedores van a obtener beneficios y que ninguno de ellos va a sacar ventajas inmerecidas del reparto del pastel. Las desigualdades, sobre todo si nos benefician a nosotros, van a tener como consecuencia el fracaso del producto completo, porque las empresas siempre van a desconfiar unas de otras, e interpretarán nuestros planes como un intento de estafarlas en cuanto encuentren un pretexto para ello.




    4. Desarrollar pausadamente las relaciones necesarias para proporcionar el producto completo y trabajar a partir de los casos actuales de cooperación hacia un programa más formalizado. No trataremos de institucionalizar la cooperación mientras no dispongamos de ejemplos creíbles que demuestren que todo el mundo se puede beneficiar de ella —sobre todo, los clientes—. Tampoco vamos a buscar colaboradores que compitan para satisfacer una misma necesidad en un mismo segmento. Una actuación de ese tipo impediría que se comprometiesen plenamente con nuestro programa.




    5. Si los socios y colaboradores tienen grandes dimensiones, trataremos de trabajar con ellos en el nivel más bajo; si son pequeños, en el nivel más alto. En ambos casos, el objetivo será trabajar tan cerca como podamos del nivel donde se toman las decisiones que afectan al cliente.




    6. Una vez que dispongamos de relaciones formalizadas, las emplearemos tan sólo como canales de comunicación. No contemos con ellas para impulsar la cooperación. Las colaboraciones entre empresas tan sólo funcionan cuando las personas concretas que trabajan en las diferentes compañías confían entre sí.




    7. Si trabajamos con colaboradores de gran tamaño, concentraremos nuestras energías en establecer relaciones en la oficina de ventas del distrito, y nos esforzaremos por no malgastar tiempo y esfuerzos con el personal de las grandes corporaciones. Del mismo modo, si trabajamos con socios pequeños, tendremos en cuenta que sus recursos son limitados y haremos todo lo que podamos para que se beneficien de la actuación de nuestra compañía.




    8. Para acabar: no nos sorprendamos de que el socio más difícil de manejar sea nuestra propia compañía. Si el acuerdo de colaboración es equitativo de verdad, podemos contar con que habrá alguien dentro de nuestra empresa que insista en que nos llevemos una porción más grande de los beneficios. En el momento de contraatacar, deberemos tener en cuenta que los propios clientes son los colaboradores más fiables y poderosos.
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    Definamos los términos 




    en los que se planteará el combate




    




    Falta un día para la invasión. ¡Es el momento de reagrupar fuerzas! Hemos establecido el punto de ataque: un segmento de mercado aquejado de un problema que le da al cliente una razón imperiosa para comprar. Hemos diseñado el producto completo que necesitamos para eliminar el problema y hemos encontrado los socios y colaboradores imprescindibles para suministrarlo. Ahora el obstáculo principal van a ser nuestros competidores. Antes de apoderarnos de la cabeza de puente, tendremos que averiguar qué o quiénes son nuestros competidores, qué relación tienen en la actualidad con el cliente objetivo, y cómo tenemos que posicionarnos para expulsarlos del segmento de mercado en el que queremos irrumpir.




    A esto lo llamamos «definir los términos en los que se planteará el combate». El principio fundamental de todo enfrentamiento es que cualquier fuerza es capaz de derrotar a cualquier otra fuerza, siempre que logre definir los propios términos en los que se plantea el combate. Si somos nosotros los que definimos el campo de batalla, si somos nosotros los que establecemos los criterios que van a determinar el triunfo, ¿acaso podemos fracasar? La respuesta, por deprimente que nos resulte, es que sí, sí podemos fracasar, si no hacemos las cosas bien. A veces porque no conocemos nuestras propias fuerzas y debilidades, o las de nuestros competidores. Pero, más a menudo, porque no sabemos interpretar los deseos de los clientes a los que queremos alcanzar, o nos asusta la responsabilidad de garantizarles la satisfacción de sus deseos.




    ¿Hasta dónde tenemos que llegar para favorecer a nuestros clientes? En el momento de cruzar el abismo, uno de los puntos clave en los que van a insistir los clientes pragmáticos es la necesidad de ver competidores viables. Si acabamos de desarrollar una nueva propuesta de valor con visionarios, es probable que no tengamos competidores o, por lo menos, que los competidores no sean del tipo que un pragmático reconoce como tales. Si ése es el caso, habrá que crearlos.




    




    Creación de competidores




    A medida que avanza el Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías, la naturaleza de la competición se transforma de manera espectacular. Estos cambios son tan radicales que en más de una de las fases del ciclo podemos decir, literalmente, que no tenemos competidores. Por desgracia, donde no hay competencia tampoco puede haber un mercado. Así, a modo de introducción, tendremos que volver a pensar el significado de los competidores en el momento de cruzar el abismo.




    De acuerdo con la experiencia que hemos adquirido al desarrollar el mercado inicial, la competencia no se da tanto entre productos competidores como entre modos de operación alternativos. La resistencia a adquirir un producto nuevo proviene de una inercia que, a su vez, surge del compromiso con el statu quo, del miedo a correr riesgos, o de la falta de una razón imperiosa para comprar. Nuestra meta en el mercado inicial consistía en buscar promotores visionarios que nos ayudaran a superar dicha resistencia. Ellos, a su vez, competían con otros que trabajaban en la misma empresa, pragmáticos que rivalizaban con los visionarios por los dólares necesarios para financiar proyectos. Por lo general, la solución competitiva propia de un pragmático consistirá en efectuar inversiones varias a fin de solucionar el problema por partes, mientras que los visionarios, a la manera de Alejandro Magno con el nudo gordiano, aspirarán a resolverlos con un golpe único y poderoso, y sumamente caro. Los pragmáticos tratan de educar a la compañía para que evite los riesgos y costes implícitos. Los visionarios les responderán con exhortaciones a emprender una acción osada y decisiva. La competición tendrá lugar entre los diversos sectores con influencia sobre los planes de la corporación, y no entre productos diversos.




    Así es como funciona la competencia en el mercado inicial. No es así como funciona en el mercado mayoritario, en parte por falta de visionarios, en parte porque los propios visionarios prefieren no actuar dentro del mercado mayoritario, sino al margen de éste. Ahora nos hallamos en los verdaderos dominios del pragmático. En los dominios del pragmático, la competencia se define por medio de evaluaciones comparativas de productos y proveedores dentro de una determinada categoría.




    Estas evaluaciones comparativas confieren al proceso de compra un aire de racionalidad que refuerza enormemente la confianza del pragmático. Se llevan a cabo por medio de matrices de evaluación de factores que hay que tomar en consideración y puntuar. Y las conclusiones que se extraen de dichas matrices serán las que den forma a las dimensiones y a la segmentación del mercado mayoritario. Los PC de escritorio tradicionales, en los que Windows aún lleva la voz cantante, todavía se consideran los mejores para la oficina, mientras que los portátiles, en los que Apple ha realizado una gran incursión, son mejores para trabajar durante los desplazamientos; las tablets (donde Apple goza de una posición todavía más fuerte) se consideran idóneas para el empleo de recursos informáticos durante las reuniones, y los smartphones, un territorio en el que predomina Google Android, para estar online 24/7. Todo ello ha conducido a una preferencia creciente por las redes no cableadas, por encima de las cableadas, y es así como Cisco ha alcanzado la notoriedad. Todo esto les va de perlas a los compradores pragmáticos, que no quieren comprar mientras no tengan claro quiénes son los competidores y quién es el líder de mercado. Interpretan la posibilidad de identificarlos como un indicio de que el mercado ha madurado lo suficiente como para sostener una infraestructura razonable de producto completo en torno a una pieza central también identificable.




    En suma, los pragmáticos son reacios a comprar sin comparar. Así pues, la existencia de competidores es un requisito de compra fundamental. Cuando abandonemos el mercado inicial, en el que no suele haber competencia, con el objetivo de penetrar en el mercado mayoritario, a menudo tendremos que crear nuestros propios competidores.




    La creación de competidores es la decisión más importante que se tiene que tomar en materia de comunicaciones de marketing durante la batalla por entrar en el mercado mayoritario. Empezaremos por posicionar el producto dentro de una categoría de compra que goce de una cierta credibilidad entre los compradores pragmáticos. Dicha categoría tiene que estar habitada por otras opciones de compra razonables. Lo ideal es que el cliente pragmático ya esté familiarizado con ellas. Nuestro objetivo consistirá en posicionar nuestro producto dentro de este universo como la opción de compra idónea sin discusión.




    El gran riesgo que corremos es el de apañar la competencia, esto es, que los intereses que nos han guiado al crear nuestro universo resulten demasiado evidentes. Puede ocurrir que establezcamos un conjunto de competidores fáciles de dominar, pero, por desgracia, los clientes pragmáticos consideran que estos competidores no son creíbles, o que no resultan atractivos. Por ejemplo, yo podría afirmar que soy el mejor asesor de marketing para altas tecnologías y que tengo un doctorado en estudios literarios del Renacimiento inglés. Esta afirmación puede ser creíble, pero no resulta particularmente atractiva. Por otra parte, podría afirmar que soy el mejor asesor de marketing para altas tecnologías que ha existido desde que el mundo es mundo. Como tal, podría resultar atrayente (aunque no tengo claro que un gran asesor pueda ser al mismo tiempo un gran ególatra), pero en todo caso no es creíble.




    Entonces, ¿qué podemos hacer para que el conjunto de competidores no parezca concebido para favorecernos, y tampoco sea irrelevante? La clave consiste en concentrarse en los valores y preocupaciones de los pragmáticos, y no de los visionarios. Conviene que empecemos por el modelo conceptual adecuado, que en este caso es la Brújula de Posicionamiento Competitivo. Este modelo se concibió para crear un perfil de valores de los clientes objetivo en cualquier estadio del Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías, identificar lo que a ellos les puede parecer el conjunto de competidores más razonable, desarrollar rankings comparativos dentro de ese conjunto a partir de los atributos de valor que tienen la puntuación más elevada en su perfil, y a continuación elaborar una estrategia de posicionamiento basada en los rankings. Así es como funciona:




    




    La Brújula de Posicionamiento Competitivo




    El marketing de altas tecnologías comprende cuatro ámbitos: tecnología, producto, mercado y empresa. El ámbito más valioso para el cliente no es el mismo en todos los estadios del Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías. En el mercado inicial, en el que los entusiastas de las tecnologías y los visionarios controlan las decisiones, los ámbitos clave son la tecnología y el producto. En el mercado mayoritario, en el que los pragmáticos y conservadores controlan las decisiones, los ámbitos clave son el mercado y la empresa. En este contexto, cruzar el abismo representa una transición entre una valoración basada en el producto a otra basada en el mercado.




    La Brújula de Posicionamiento Competitivo ilustra esta dinámica:




    




    La brújula de posicionamiento competitivo
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    Este modelo contiene mucha información, así que vamos a explicarla por partes:




    




    • La direccionalidad que nos proporciona la brújula se presenta en forma de dos ejes marcados. El eje horizontal nos muestra el abanico de intereses del comprador y su comprensión de las cuestiones asociadas a la alta tecnología. Habitualmente, el mercado inicial está dominado por especialistas que, por su propia naturaleza, están más interesados en las cuestiones asociadas a la tecnología y al producto que por la posición en el mercado o la importancia de la empresa. Por el contrario, el mercado mayoritario se halla en poder de generalistas, más interesados en el liderazgo de mercado y en la estabilidad de la compañía que en los bits, los bytes y las velocidades de los productos específicos.




    • El eje vertical hace referencia a una segunda medida, la actitud del comprador respecto de la propuesta de valor presentada. Puede variar desde el apoyo hasta el escepticismo. Los mercados evolucionan desde un estado de escepticismo hasta un estado de apoyo. Si se trata de un mercado inicial, los escépticos que frenarán la entrada del producto serán entusiastas de las tecnologías; en el caso del mercado mayoritario van a ser los pragmáticos. En cuanto lo acepten, sus adláteres —respectivamente, visionarios y conservadores— tendrán la confianza suficiente para comprar.




    • Este modelo también indica que las personas que prestan su apoyo a la propuesta de valor se van a interesar por nuestros productos y nuestra empresa. Las personas que nos contemplen con escepticismo no lo harán. La consecuencia de todo ello es que en los inicios del mercado, en que el estado más habitual es el escepticismo, no nos conviene centrar nuestras afirmaciones en la importancia del producto o de la empresa. No tenemos derecho a exhibir estos elementos, porque las personas que participan en el mercado no creen que vayamos a estar allí durante el tiempo suficiente como para que nuestra presencia sea relevante.




    • Sin embargo, hay maneras de convencer a los escépticos. Incluso los especialistas más reticentes andan siempre en busca de innovaciones tecnológicas. Así, aunque en un primer momento no logremos que nos financien el producto, sí podemos conseguir que comprendan su tecnología. A partir de esa comprensión lograremos que aprecien el propio producto. Cuanto más aprecien la tecnología, más fácil será que respalden el producto.




    • Del mismo modo, es difícil que los generalistas escépticos presten atención a una compañía que no ha demostrado su valor, pero sí se van a interesar por los nuevos desarrollos en el mercado. Si logramos demostrar a los generalistas que ha aparecido en el mercado la solución de una necesidad que hasta ahora no había hallado una respuesta adecuada, y que nuestros productos y esfuerzos de marketing están posicionados específicamente para satisfacerla, el aprecio de los generalistas por las oportunidades de mercado puede conducirlos al aprecio por nuestra empresa.




    • El marketing de altas tecnologías tiene dos ritmos «naturales»: el desarrollo del mercado inicial y el del mercado mayoritario. Al desarrollar un mercado inicial, tenemos que demostrar superioridad tecnológica y emplearla para asentar la credibilidad del producto. El desarrollo en el mercado mayoritario requiere que demostremos liderazgo y que lo empleemos para asentar la credibilidad de la compañía.




    • En cambio, la «transición en el abismo» supone un ritmo que no es natural. Al cruzar el abismo, pasamos de un entorno de visionarios que nos brindaba su apoyo a otro en el que los pragmáticos nos reciben con escepticismo. Tenemos que pasar de un terreno familiar en el que las cuestiones relevantes concernían al producto, a otro desconocido que se rige por el mercado; y de un público familiar, de especialistas no muy distintos de nosotros, a otro desconocido, formado por generalistas que nos miran con desconfianza.




    




    Ahora vamos a relacionar todo esto con la creación de competidores. Si queremos ganarnos el cuadrante inferior derecho, los pragmáticos escépticos, todo diálogo que sostengamos a propósito de un grupo de competidores emergente tendrá que referirse a cuestiones de mercado. Eso es lo que interesa a los pragmáticos. En otras palabras: nuestro trabajo de marketing dejará de centrarse en atributos de valor característicos del producto y girará en torno a los que son característicos del mercado. A continuación ofrecemos sendas listas representativas de los aspectos que hay que tener en cuenta:
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    En el capítulo anterior, la base de nuestro interés por el producto completo y por los socios y colaboradores era la necesidad de desplazar nuestras premisas de liderazgo desde la columna izquierda a la derecha. Esto es: a falta de una posición de liderazgo en el mercado, queríamos, dentro de los límites de un segmento manejable, crear los atributos de valor que le corresponderían, y a través de éstos establecer un verdadero liderazgo. Ahora tenemos que dar publicidad a nuestros logros para ganarnos el apoyo de los compradores pragmáticos.




    En resumen: el sistema de valores centrado en el mercado —suplementado (pero jamás reemplazado) por el que tiene como centro el producto— tiene que constituir la base del perfil de valores de los clientes objetivo que buscaremos al pasar el abismo.




    Probablemente, este perfil de valores modelará a su vez la manera como los clientes objetivo percibirán el grupo de competidores y la posición que otorgarán a un nuevo miembro de ese grupo.




    Más concretamente, emplearemos a dos competidores como puntos de referencia para que el mercado sea capaz de singularizar la propuesta de valor de nuestra compañía. El primero de estos dos competidores es lo que vamos a llamar alternativa de mercado. Se trata de un proveedor que ha suministrado productos al cliente objetivo durante años. El problema que ellos tratan de resolver es el mismo que resolveremos nosotros, y el presupuesto que emplean en ello es el mismo que nosotros, como recién llegados, aspiramos a apropiarnos. Para conseguirlo, nos valdremos de una innovación revolucionaria que solucione una limitación problemática y persistente del producto tradicional.




    El segundo competidor de referencia es el que llamaremos alternativa de producto. Se trata de una compañía que trabaja con la misma innovación revolucionaria que nosotros —o por lo menos con otra parecida— y que, al igual que nosotros, trata de posicionarse como líder en tecnología. Su propia existencia presta credibilidad a la noción de que ha llegado el momento de aceptar esta nueva discontinuidad. Nuestro objetivo será reconocer su tecnología, y al mismo tiempo desmarcarnos de ella por medio de nuestro enfoque específico para un segmento.




    Vamos a ver cómo funciona esto por medio de un par de ejemplos concretos.




    




    La creación de competidores: el ejemplo de Box




    Con la aparición de la informática orientada a consumidores a principios del siglo XXI, una hueste de nuevas ofertas compitió por sacar partido de la proliferación de servicios informáticos de nube. Una de las que tuvieron más éxito fue Dropbox, una utilidad muy sencilla para compartir archivos que permitía a los consumidores intercambiar fotografías, música y similares. Su empleo era tan fácil que los grupos de trabajo en las empresas también empezaron a usarlo. Dropbox era un producto concebido para el consumidor y en su elaboración se había buscado, por encima de todo, facilidad de manejo. Por ello, no es sorprendente que no se invirtiera en el desarrollo de características más propias de un entorno empresarial, como las que suelen buscar los departamentos de Tecnologías de la Información. Así, éstos empezaron a buscar una alternativa más adecuada para la empresa. Y Box entró en escena.




    Pero Box tenía un contrincante: SharePoint de Microsoft, una solución para compartir archivos orientada al usuario final, que había alcanzado una gran difusión. Por otra parte, Dropbox era una marca más conocida y tenía un atractivo ya consolidado entre los consumidores. ¿Qué posibilidades de victoria le quedaban a Box?




    Al final resultó que su posicionamiento era óptimo. SharePoint venía a ser la alternativa de mercado viable, mientras que Dropbox era la alternativa de producto también viable. Lo único que Box tuvo que hacer fue posicionarse en la intersección: aunaba la facilidad de empleo de DropBox con los estándares empresariales de SharePoint. Lo mejor de ambos mundos.




     



    La intersección se puede visualizar fácilmente por medio de una matriz 2x2, como se ve a continuación:
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    Las dos alternativas que figuran en el diagrama son los competidores de referencia. Al elegir a Microsoft como alternativa de mercado, Box manifiesta que quiere llegar a los mismos casos de uso y al mismo presupuesto dentro de la empresa. Al mismo tiempo, al elegir Dropbox como alternativa de producto, deja claro que su propia innovación revolucionaria es la radical facilidad de empleo. La compañía tendrá que satisfacer las expectativas que ella misma ha creado y competir vigorosamente para triunfar, pero nadie se engaña acerca de sus intenciones.




    




    La creación de competidores: el ejemplo de WorkDay




    Allá por la década de 1990, en los inicios del software cliente-servidor, cuando los PC reemplazaron a los terminales como dispositivos de acceso para el usuario final, el primer éxito notable en paquetes de aplicaciones empresariales fue PeopleSoft. Cruzó el abismo con las miras puestas en los departamentos de recursos humanos. Les ofreció un repertorio completo de funciones interactivas que no habían estado disponibles hasta entonces.




    Pero, a medida que avanzaba la década y el mercado abandonaba el principio «el mejor de cada familia» y se decantaba por las suites integradas, PeopleSoft perdió terreno frente a dos rivales mucho más poderosos, Oracle y SAP. Entonces, durante la debacle tecnológica de 2002, Oracle emprendió una compra hostil y sumamente discutida, que culminó con la adquisición de la firma.




    Pero los fundadores de PeopleSoft no se dieron por vencidos. Vieron que estaba a punto de producirse una transformación en el terreno del software empresarial, tal vez aún más profunda que la ocasionada por la transición a cliente-servidor: aplicaciones Software-as-a-Service ejecutadas sobre la informática en la nube. Estas nuevas tecnologías aún eran muy incipientes, pero PeopleSoft se propuso una vez más alterar el mercado de recursos humanos.




    ¿De qué manera podían dar a conocer su nueva posición? Bueno, el mercado ya les conocía como fundadores de PeopleSoft, así que emplearon su propio producto como alternativa de mercado. Y como alternativa de producto eligieron la empresa de SaaS más exitosa en todo el planeta, Salesforce.com, de Marc Benioff.




    Una vez más, el mensaje quedaba muy claro. Tratamos de llegar a la base ya consolidada de clientes de PeopleSoft, los mismos a quienes «nosotros» vendíamos y de los que ahora se ha «adueñado» Oracle. Y les vamos a proporcionar todos los beneficios del Software-as-a-Service —pago durante el período de uso, actualizaciones continuas, costes de activación moderados—; todo lo que el antiguo paradigma cliente-servidor no nos ofrecía.




    Vamos a dejarlo totalmente claro: WorkDay —igual que Box— aún no ha capturado la colina, ocupada en estos momentos por un competidor tan sólido como Oracle. Pero, gracias al empleo bien calculado de competidores de referencia, no ha tenido que hacer esfuerzos extraordinarios para explicar su propuesta de valor.




    Para concluir esta sección, examinaremos el caso de dos compañías que no han tenido tanta suerte.




    




    Intentos de crear competidores que fracasaron: los ejemplos de Segway y de Better Place




    Segway fue algo así como el Google Glass de su época: una tecnología extraordinaria que tenía un aspecto, por así decirlo, cutre. Por si no lo habéis visto nunca, diremos que el Segway viene a ser como una especie de cortacésped con el palo para arriba. Sólo hay que subir al aparato e inclinar ligeramente el cuerpo para que se desplace en la dirección deseada. Lo consigue gracias a una tecnología giroscópica de alto nivel que nos mantiene en equilibrio o, mejor dicho, casi en equilibrio durante el desplazamiento.




    La empresa tenía el respaldo de Kleiner Perkins, que en aquella época seguramente era la firma de capital riesgo más importante a nivel mundial, y se publicitó a mansalva como el nuevo medio de desplazamiento personal. Todos los que hasta entonces habían tenido que caminar para ganarse el sustento podrían emplear el nuevo vehículo: carteros, patrullas de policía, lectores de contadores, vendedores puerta a puerta, todo lo que se nos pueda ocurrir. Entonces, por supuesto, toparon con el problema de las escaleras. Y así fue como el campo de aplicación quedó restringido sin remedio.




    Con todo, existe un buen número de superficies planas, y gracias a las inversiones en facilidades de acceso cada vez hay más. Entonces, ¿cómo es que el producto no logró abrirse paso? Una explicación posible es que no logró encontrar a dos competidores de referencia que hicieran comprensible su posición. No existía ninguna alternativa de mercado. Dicho de otra manera: no había presupuestos para desplazamiento de personas que pudiera atraer para sí. Lo que más se le podía parecer eran las motos, las sillas de ruedas motorizadas, quizá también los carritos de golf, pero en ninguno de estos casos la semejanza era suficiente. Y por la parte del producto, no había empresas que trataran de sacar provecho de este tipo de tecnología innovadora en otros segmentos de mercado, así que, una vez más, no hubo manera de remitirla a éxitos que tuvieran lugar en otros sectores.




    Segway se quedó sola, y eso no es bueno en el momento de cruzar el abismo. Lo mismo podemos decir de otra oferta en el ámbito del vehículo eléctrico que parecía mucho más razonable: el Better Place de Shai Agassi.




    Better Place se fundamentaba en una propuesta de valor sensacional. Era evidente que el futuro pertenecía a los vehículos eléctricos, pero se tardaba tanto en recargar la batería que sólo era posible conducirlos en casos de uso muy restringidos. Pero ¿y si se pudiera cambiar una batería por otra? El vehículo podría acudir a una estación de servicio, entregar la batería, insertar una nueva y proseguir con el trayecto. Por supuesto que el usuario correría el riesgo de quedarse colgado con la batería descargada. Para evitar dicho riesgo habría que disponer de una infraestructura pública adecuada. El consumidor simplemente «compraría kilómetros», igual que el cliente de telefonía móvil compra minutos.




    La idea tenía suficiente atractivo como para atraer una inversión de 850 millones de dólares. Pero no logró despegar. En este caso, la empresa contaba con una alternativa de producto clara: el resto de vehículos eléctricos que circulaban por el mercado. Hasta el día de hoy, el de mayor éxito ha sido Tesla. Pero no tenían alternativa de mercado. El transporte público, Zipcar, la telefonía móvil... no pasaban de mera analogía. No existía un presupuesto que pudiera cambiar de destino. Además, por el lado del producto —en el que Renault había tomado la delantera con el primer coche—, el resultado final no era lo bastante convincente como para atraer a una masa crítica de consumidores que permitiera un empleo económico de la infraestructura. El producto perdió fuelle poco a poco y fue abandonado en el 2013.




    




    Para terminar




    A la vista de estas historias, vamos a concluir este apartado con unas palabras de advertencia. Si una empresa trata de seleccionar a los que deberían ser sus competidores y no encuentra una alternativa de mercado única y evidente, ni un proveedor creíble que distribuya una tecnología innovadora análoga a la suya, hay que tomárselo como un indicio. Probablemente se tratará de una empresa que no está a punto para pasar el abismo.




    Sólo cruzaremos el abismo si apuntamos a un único segmento que nos sirva como cabeza de puente. Pero es imprescindible que en ese segmento exista ya el presupuesto con el que se comprará nuestro producto. Por supuesto que, en teoría, ese presupuesto tendrá otra finalidad, porque estará destinado a un producto «apaño», absurdo e inefectivo, un producto con el que se trata de restablecer un proceso que tiene una importancia crucial, y que no funciona. Pero de todos modos tiene que existir, porque, si no, vamos a necesitar un año entero para enseñarle al mercado que tiene que ahorrar dinero para comprarnos el producto durante el año siguiente.




    Este problema se soluciona si elegimos sabiamente la alternativa de mercado. Pero tiene que tratarse de una alternativa creíble. Y que quede bien claro: una vez la hayamos elegido, empezará la guerra. Esa alternativa de mercado, fuera la que fuese, tenía sus propios planes para adquirir el mismo dinero que nosotros aspiramos a conseguir. De hecho, la alternativa de mercado considerará que ese presupuesto es su presupuesto y no aceptará de buen grado nuestra actuación.




    Es ahí donde interviene la alternativa de producto. Todos los implicados tienen que comprender que ha llegado un cambio de paradigma tecnológico, y que no podrán mantenerse al día si se mantienen fieles a las soluciones tradicionales. Las revistas especializadas no pueden ser interactivas, ni siquiera en el mejor de los casos. Los programas de publicidad por correo electrónico no me van a llegar mientras estoy en el campo de golf, ni siquiera en el mejor de los casos. Los agentes generales no pueden responder, ni siquiera en el mejor de los casos, a las preguntas de los consumidores durante las veinticuatro horas... al menos si queremos mantener la efectividad de costes. No pretendemos ridiculizar la actuación de la Vieja Guardia ya establecida. Al contrario: tenemos que reconocerle su excelencia, porque el cliente objetivo tiene relaciones consolidadas con los correspondientes proveedores. Más bien se trata de dar a entender que ha llegado una nueva ola, y que nosotros aspiramos a domesticar esa tecnología para emplearla con finalidades análogas a las de los productos que hasta ahora proporcionaban esos proveedores tan fiables.




    Así pues, la alternativa de mercado nos sirve para determinar el presupuesto que se invertirá en nuestro producto y, en consecuencia, nuestra categoría en el mercado, y la alternativa de producto nos ayuda a determinar su especificidad. Tiene mucho que ver con el posicionamiento, que es el tema del que vamos a hablar ahora.




    




    Posicionamiento




    La creación de competidores representa, por encima de todo, un momento clave en el posicionamiento. El posicionamiento es el componente más discutido y menos comprendido del marketing de altas tecnologías. Podremos evitar la mayoría de errores de posicionamiento si nos atenemos a los siguientes principios:




    




    1. Lo principal es el sustantivo «posicionamiento», y no el verbo «posicionarse». Es decir: tenemos que pensar sobre todo en un atributo asociado a una empresa o un producto, y no en las acrobacias de marketing por las que pasamos para establecer dicha asociación.




    2. El posicionamiento es el factor con mayor peso en la decisión de compra. Es un medio para orientar al comprador. No contribuye tan sólo a su decisión final, sino también a la evaluación de alternativas que culminará en dicha decisión. En otras palabras: a menudo la evaluación de alternativas no es más que mera racionalización de un posicionamiento preestablecido.




    3. El posicionamiento se encuentra en la mente de los otros, no en nuestras propias palabras. Si queremos hablar con inteligencia sobre nuestro posicionamiento, tenemos que expresarlo con palabras que puedan hallar eco en la mente de otras personas, y no en términos más propios de un anuncio publicitario.




    4. Las actitudes respecto del cambio de posicionamiento suelen ser sumamente conservadoras. Es otra manera de decir que a la gente no le gusta que le cambien sus opiniones. Por lo general, las estrategias de posicionamiento que alcanzan un mayor éxito son las que implican un número menor de cambios.




    




    A partir de todo lo que hemos dicho, sí es posible definir el verbo posicionarse: llevar a cabo el conjunto de actividades que tienen como objetivo lo que se conoce por el nombre de posicionamiento. Vamos a explicar una clave fundamental para alcanzar el éxito: la mayoría de las personas que piensan en posicionarse tienen como objetivo que sus productos sean más fáciles de vender. Pero el objetivo correcto es conseguir que sean más fáciles de comprar.




    La mayoría de las empresas se esfuerzan porque sus productos sean fáciles de vender, porque eso es lo que les preocupa: vender. Meten en sus comunicaciones de marketing todos los posibles argumentos para vender, de acuerdo con el antiquísimo axioma de que si arrojas un montón de barro contra una pared siempre habrá algo que quede pegado a ella. Los clientes potenciales retroceden frente a este bombardeo, y como consecuencia el personal de ventas los persigue con aún mayor ahínco. Aun cuando las palabras aparentemente se dirijan a los valores y necesidades del cliente, la comunicación gira en torno a un intento de manipulación por parte del vendedor. Dicho intento es obvio y transparente para el consumidor potencial. Lo único que se consigue es alejar al cliente, y todo porque la empresa se ha esforzado en que el producto fuera fácil de vender, y no en que fuera fácil de comprar.




    Pensemos en ello. Por lo general, cuando alguien trata de vendernos algo, nos resistimos. Pero, en cambio, disfrutamos en el momento de comprar. Si concentramos nuestros esfuerzos en que el producto sea fácil de comprar, le daremos al cliente lo que quiere. El cliente se dará cuenta y nos recompensará con sus compras. Así, los productos fáciles de comprar se vuelven fáciles de vender. La meta que se persigue con el posicionamiento es crear un espacio en la mente del cliente objetivo, un espacio llamado «la mejor opción de compra en una situación como ésta», y ocuparlo sin posible discusión. Sólo entonces, cuando se encienda la luz verde y el cliente no tenga otras alternativas, el producto le resultará fácil de comprar.




    Ahora bien, el espacio «mejor opción de compra» depende de la identidad del cliente objetivo. Ese espacio se desarrolla y se expande acumulativamente a medida que el producto avanza por el Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías. Este proceso tiene cuatro fases básicas, que corresponden a los cuatro tipos psicográficos primarios. Son las que siguen:




    




    1. Ponle un nombre y dale un marco. Los clientes potenciales no van a comprar lo que no tenga nombre, ni buscarán el producto si no son capaces de situarlo en ninguna categoría. Éste es el posicionamiento mínimo que se necesita para que el entusiasta de las tecnologías lo considere un producto fácil de comprar.




    En este caso, nuestro objetivo consiste en crear una descripción técnica precisa de la innovación revolucionaria, que la sitúe en la categoría ontológica correcta, con un modificador descriptivo que la distinga de los demás miembros de esa misma categoría. Acordémonos de cuando Linneo catalogaba los organismos biológicos.




    Vamos a ver tres ejemplos:




    • Verinata es una prueba genética que aísla y analiza células fetales extraídas de la sangre de la madre, y que detecta el síndrome de Down.




    • HANA es un sistema de base de datos que opera solamente en memoria y elimina los cuellos de botella que se producen al escribir en disco, leer del disco y realmacenar datos en un almacén de datos.




    • Nicira es una red definida a partir del software, en que la configuración de red y el plano de control abandonan los routers y encaminadores y se ejecutan en el servidor, y gestionan toda la red desde un único punto de control.




    Estas declaraciones de posicionamiento significarán bien poco para la persona que no disponga de información técnica sobre estas categorías. Pero tienen un valor muy claro para los expertos en sus respectivos campos. Son lo que necesitamos para comunicarnos con los entusiastas de las tecnologías.




    2. Para quién y para qué. Los clientes no comprarán mientras no sepan quién se supone que va a emplear el producto, y con qué propósito. Ésta es la extensión de posicionamiento mínima que se necesita para que el visionario considere que se trata de un producto fácil de comprar.




    Los visionarios no sienten ningún interés por la ontología de la innovación... tan sólo les interesa su impacto potencial. ¿Cuál es el cambio revolucionario que introducirían en su entorno, y que provocaría una espectacular mejora en su competitividad?




    Si aplicamos este estándar a los tres ejemplos anteriores, podríamos generar declaraciones de posicionamiento como las siguientes:




    • Verinata proporciona a las futuras madres, sus médicos y compañías aseguradoras una prueba para conocer el estado del feto que es menos dolorosa, más segura y más barata que la amniocentesis. Sus resultados son los más seguros que se pueden hallar en la industria.




    • HANA ofrece a los responsables de procesos empresariales y los departamentos de Tecnologías de la Información que los respaldan un sistema de análisis en tiempo real que se puede aplicar a las transacciones al mismo tiempo que tienen lugar, y redirigirlas hacia resultados optimizados que no se podrían conseguir de ninguna otra manera.




    • Nicira ofrece a los administradores de redes que trabajan en un entorno de informática en la nube la rápida reconfiguración de una única estructura de red para hacer frente a las necesidades radicalmente distintas de una multitud de aplicaciones de importancia fundamental.




    La idea clave, en este caso, es que debemos concentrarnos en el ¿Y qué?, y en el ¿A quién le interesa? de la propuesta de valor. Si el quién goza de influencias y presupuesto, y el qué es una ganancia lo bastante cuantiosa, merecerá la pena el riesgo de realizar una adquisición en un mercado incipiente.




     



    3. Competición y diferenciación. Los clientes no saben lo que pueden esperar ni lo que tienen que pagar por un producto mientras no sean capaces de situarlo en un contexto que permita la comparación. Ésta es la extensión del posicionamiento mínima para hacer un producto que un pragmático considere fácil de comprar.




    Ésta es, forzosamente, una situación que tan sólo se puede dar al otro lado del abismo, cuando la categoría es suficientemente viable como para que varios proveedores compitan por un mismo presupuesto.




    En las páginas anteriores hemos explicado que en el momento de cruzar el abismo tenemos que «crearnos» competidores y sacar partido de la intersección entre una alternativa de mercado y una alternativa de producto. Éste es un caso especial. El caso más general, y el más familiar para las agencias de marketing con las que puede trabajar un emprendedor, es el que se produce en mercados más establecidos. En éstos, la meta consiste en posicionar las ofertas de acuerdo con su estatus de adopción. Tomemos en consideración los siguientes ejemplos:




    • En la categoría de los smartphones, los iPhones de Apple son líderes de diseño, los teléfonos de Google Android lo son en precio/prestaciones, BlackBerry es una estrella en decadencia y Microsoft Windows 8 una incorporación reciente.




    • En la categoría del software cooperativo empresarial, Jive es el más fuerte en los productos centrados en las Tecnologías de la Información, Yammer en los orientados al usuario final de base, y el Chatter de Salesforce en aplicaciones de comunicaciones orientadas al cliente.




    • Entre los servicios de informática en la nube de carácter público, Amazon Web Services lidera el mercado muy por delante de sus competidores, Rackspace ofrece una alternativa de fuente abierta, y Microsoft se especializa en versiones en nube del software que ofrece la propia empresa.




    Las distinciones de este tipo contribuyen a que el generalista firme decisiones de adquisición de tecnología, porque hemos creado «compradores como él» que le sirven como punto de referencia.




    4. Financieros y futuros. El cliente no puede comprar el producto con absoluta confianza, si éste no proviene de una empresa de continuidad garantizada que invierta en ese mismo producto en el futuro. Ésta es la extensión de posicionamiento final, necesaria para que un conservador considere que un determinado producto es fácil de comprar.




    Microsoft, IBM, Oracle, Intel, SAP, EMC y Cisco son todas ellas compañías bien establecidas, de largo recorrido. Los conservadores se sienten cómodos con ellas. Dell y HP se han quedado atrás durante los años recientes a causa de su mal rendimiento. Sun perdió posiciones hasta el punto de que Oracle acabó por comprarla.




    




    Estas cuatro estrategias de posicionamiento corresponden a los cuatro cuadrantes de la Brújula. Lo que tenemos que sacar en claro de esta sección es que el posicionamiento depende del estado mental de nuestro público, más que del nuestro. La mayoría de los intentos de posicionamiento fallidos fueron obra de proveedores incapaces de verse a sí mismos a través de ojos ajenos.




    




    El proceso de posicionarse




     



    Si nos centramos en el verbo «posicionarse», lo entenderemos como el término que designa un proceso de comunicaciones con cuatro componentes clave:




    




    1. La aserción. La clave consiste en reducir la declaración fundamental de posicionamiento —la aserción de que el liderazgo de un segmento de mercado objetivo nos corresponde— a un formato de dos oraciones que explicaremos más adelante dentro de este mismo capítulo.




    2. Las pruebas. La aserción de que nuestro liderazgo es indiscutible nos servirá de muy poco si alguien puede discutírnoslo. En este caso, la clave consiste en presentar pruebas suficientes que hagan aparecer como irrazonable tal objeción.




    3. Comunicación. Una vez establecidas la aserción y sus correspondientes pruebas, procederemos a identificar a los receptores adecuados para nuestro mensaje y nos dirigiremos a ellos en el orden correcto, y con la versión del mensaje adecuada a cada caso.




    4. Respuesta del destinatario y correcciones. Así como los entrenadores de los equipos de fútbol se ven obligados a rehacer sus planes de juego sobre la marcha, los profesionales del marketing deberán hacer lo mismo una vez choquen con los competidores. Estos últimos buscarán defectos en el plan inicial, y habrá que repararlos, o buscar otros medios de respuesta.




    




    Por mor de este último componente, el posicionamiento es un proceso dinámico, y no un acontecimiento puntual. Por ello, los profesionales de marketing tendrán que volver muchas veces sobre un mismo público a lo largo de la vida de un producto. La clave de un éxito duradero se halla en establecer relaciones de confianza, más que en hacerlo todo de una sola vez.




    




    La aserción: pasar la prueba del ascensor




    Uno de los cuatro componentes —el más difícil, con diferencia— es la aserción. Por lo general, no es que nos falten las ideas, sino que no sabemos expresarlas en un lapso de tiempo adecuado. Vamos a plantearnos la prueba del ascensor: ¿Podríamos explicar el producto mientras subimos en el ascensor? Ése es el método que se suele emplear en capital riesgo para determinar el potencial de una inversión. Si no logran pasar la prueba, no invierten. Veamos por qué:




    




    1. Sea cual sea la aserción, no podríamos transmitirla por medio del boca a boca. En este medio, la unidad de pensamiento no va más allá de una frase o dos. Si se sobrepasa ese límite, nadie recordará la aserción. Como tenemos claro que el boca a boca es esencial para el éxito en marketing de altas tecnologías, una aserción demasiado larga está condenada al fracaso.




    2. Las comunicaciones de marketing serán víctimas de la dispersión. Cada vez que alguien escriba un folleto, una presentación o un anuncio, recogerá la aserción desde un ángulo distinto y dará una nueva versión del posicionamiento. Por muy buena que sea la nueva versión, no reforzará las anteriores, y el mercado no contará con la comodidad de conocer nuestra posición. Un producto de posición incierta es muy difícil de comprar.




    3. La I+D también será víctima de la dispersión. También en este caso, nuestro posicionamiento va a tener muchas dimensiones distintas, y por ello tanto la ingeniería como el marketing del producto avanzarán simultáneamente por rutas diversas que tal vez se sumen, y tal vez no se sumen para constituir una verdadera ventaja en el mercado. No contaremos con una propuesta claramente ganadora, pero sí con muchas que probablemente estarán destinadas al fracaso.




    4. No encontraremos socios y colaboradores, porque no tendrán suficiente seguridad en nuestros objetivos como para comprometerse de manera significativa. Lo que dirán, entre ellos y al resto de la industria, es: «Excelente tecnología... es una lástima que no encuentre salida en el mercado».




    5. No es probable que un inversor experimentado nos financie. Como acabamos de indicar, los inversores que conocen el negocio saben que, si no pasamos la prueba del ascensor —entre otros factores—, es que no tenemos una estrategia de marketing clara, esto es, una estrategia de marketing en la que puedan invertir.




    




    Así, ¿cómo podemos garantizar que pasaremos la prueba del ascensor? La clave es que nos posicionemos a partir del segmento que queremos dominar y de la propuesta de valor con la que aspiramos a dominarlo. Ésta es la declaración de posicionamiento para quién y para qué que ejerce una influencia sobre los visionarios y pone en marcha la competición en el mercado inicial. Al mismo tiempo, también querremos anticiparnos a nuestro futuro en el mercado mayoritario y sacaremos partido de la competencia y diferenciación que habíamos discutido a propósito de los competidores referencia de mercado y producto.




    A continuación expondremos una fórmula para reducir todo el contenido a dos oraciones breves. Su eficacia ha sido demostrada. Tenemos que probarla en nuestra empresa, con uno de nuestros productos clave. Hay que llenar los espacios entre paréntesis:




    




    • Para (clientes objetivo – tan sólo el segmento cabeza de playa)




    • Que no están satisfechos con (la alternativa de mercado actual)




    • Nuestro producto es (categoría de producto)




     



    • Que proporciona (razón imperiosa para comprar)




    • A diferencia de (la alternativa de producto)




    • Hemos combinado (características clave del producto completo que corresponde a nuestra aplicación específica).




    




    Vamos a intentarlo con unos pocos ejemplos. Empezaremos por algunos que habíamos visto en este mismo capítulo.




    




    Verinata




    • Para mujeres embarazadas de cierta edad, y otras




    • Que buscan una prueba alternativa a la amniocentesis para saber si el feto está aquejado por el síndrome de Down




    • Verinata ofrece un análisis genético del ADN del feto




    • Que no implica la inserción de una aguja en la matriz




    • A diferencia de otras pruebas genéticas para anormalidades del feto




    • El test Verinata es el más preciso entre todos los que se encuentran en el mercado.




    




    HANA




    • Para vendedores al por menor en internet, y otros




    • Que quieren una mejor asistencia para sus agentes de clientela en sus tareas de venta adicional y cruzada a los consumidores en el curso de las transacciones de compra,




    • HANA es una base de datos para el procesamiento de transacciones online




     



    • Que permite la aplicación de análisis en tiempo real a fin de determinar cuál es la mejor oferta que se puede efectuar.




    • A diferencia de soluciones para base de datos de Oracle, la empresa líder en el mercado,




    • HANA no requiere que conjuntemos y mantengamos por separado dos entornos separados para el procesamiento de transacciones y el análisis de las mismas.




    




    A menudo, lo más interesante en una declaración como ésta no es lo que se escribe, sino lo que hay que dejar fuera. En el caso de Verinata, no hemos dicho que es la prueba más barata. Y en el caso de HANA, nos hemos centrado en los minoristas, aunque sabemos que fuera de ese sector también se emplean muchas aplicaciones para bases de datos en memoria. ¿No habría sido preferible, en ambos casos, hablar también de esas otras ventajas para lograr un mayor impacto?




    La respuesta es un enfático no. Razonamientos como ése son los que hacen fracasar la mayoría de esfuerzos de posicionamiento. Recordémoslo: el objetivo del posicionamiento es crear y ocupar un determinado espacio en la cabeza del cliente objetivo. Y como ya hemos comentado, la mayoría de las personas van a tener actitudes conservadoras cuando tratemos de entrar en su cabeza. Una de las cosas que no les va a gustar es que tratemos de ocupar demasiado espacio. Por tanto, van a emplear una especie de mensajes taquigráficos como referencia: Mercedes (primerísima calidad, conservador), BMW (sedán con altas prestaciones, yuppie), Lincoln (primerísima calidad estadounidense, gastado), Lexus (recién llegado, la mejor opción de compra en la actualidad). Esto es todo lo que vamos a tener para nuestra primera aserción de diferenciación primaria. Es como un telegrama de menos de una línea. Si no somos nosotros quienes rellenamos este espacio con un solo atributo, será el mercado quien lo haga por nosotros. Y como en el mercado también se hallan nuestros competidores, que tratan de provocar nuestro fracaso, no podemos esperar un trato amable.




    Lo último que diremos al respecto antes de pasar a otros temas: La declaración de posicionamiento no es el eslogan que saldrá en los anuncios. Son las agencias publicitarias las que inventan los eslóganes, no los grupos de marketing. La declaración de posicionamiento tiene como función controlar la campaña publicitaria, para asegurarse de que, por muy «creativa» que sea, no se apartará de la estrategia principal. Si el anuncio no se basa en el mismo punto central que la aserción, entonces será el anuncio, no la aserción, lo que habrá que cambiar. Por fantástico que sea el anuncio.




    




    La carga de la prueba se desplaza




    La mayor dificultad con la que tropezamos en el marketing de altas tecnologías es que los procedimientos se nos vuelven obsoletos en el mismo momento en el que empezábamos a dominarlos. Esta dificultad reaparece incluso en cuestiones tan inocentes como la presentación de pruebas. El tipo de prueba que vamos a necesitar en cada caso evolucionará a lo largo del Ciclo Vital de Adopción de Tecnologías, igual que todo lo demás. Podemos resumirlo por medio de la estructura de la Brújula de Posicionamiento Competitivo:




    




     



    Posicionamiento: las pruebas




    




    

      [image: ]

    




    




    Si nos desplazamos primero por la izquierda y luego por la derecha de la brújula, seguiremos la evolución de las pruebas que se necesitan en cada caso, a medida que el mercado se transforma desde los entusiastas de la tecnología hasta los conservadores, pasando por los visionarios y los pragmáticos. El concepto clave que no podemos perder de vista es la transición del producto al mercado, que coincide con «cruzar el abismo». No es más que la confirmación de un aserto que hemos repetido sin cesar: que los pragmáticos se interesan por la respuesta que un determinado producto encuentre en el mercado, más que por el producto en sí mismo.




    Lo que dificulta especialmente que una empresa especializada en alta tecnología efectúe la transición es que, por primera vez, los medios que tienen que proporcionarle las pruebas deseadas ya no se hallan bajo su control. No se trata de tener las características correctas, ni de triunfar en una guerra de bancos de prueba. Se trata de que otras personas «terceras partes teóricamente no interesadas» voten en favor de nuestro producto, no sólo con palabras, sino también por medio de actos. Es la inversión efectiva en la construcción del producto completo lo que le demuestra al pragmático que, en el caso de que aún no seamos líderes de un segmento de mercado, estamos destinados a serlo.




    En resumen: para el comprador pragmático, la prueba de liderazgo más contundente y el anuncio más seguro de una futura victoria sobre los competidores es la cuota de mercado. A falta de números definitivos, los pragmáticos estudiarán el número y la calidad de los socios y colaboradores que hayamos reunido, y el grado demostrable de compromiso con nuestra causa. El principio que actúa aquí es el que nos conduce a identificar a los líderes por medio de sus seguidores. El tipo de pruebas que busca esta clase de comprador se halla en los indicios de marketing conjunto, como llamadas de ventas conjuntas y referencias cruzadas a los respectivos productos en los textos sobre ventas, así como apoyo mutuo y constante, aun cuando la otra parte no esté presente en la sala.




    Esto nos lleva directamente a la estrategia de comunicaciones a la que debemos recurrir para cruzar el abismo. No sólo tenemos que desarrollar pruebas de que, en efecto, el equipo goza de este tipo de respaldo; también deberemos asegurarnos de que todo el mundo se entere.




    




    El lanzamiento del producto completo




    El concepto de lanzamiento del producto completo deriva de la práctica ampliamente conocida de lanzar un producto. Por lo general, la introducción de nuevos productos tecnológicos viene acompañada de una serie de procedimientos. Antes de la fecha oficial de lanzamiento, se informa a los analistas industriales y editores de publicaciones con períodos de elaboración prolongados para que proporcionen referencias. Una semana antes, se envía a los ejecutivos de mayor rango de la empresa a la prensa especializada semanal. Finalmente, se hace coincidir el lanzamiento oficial con una feria o congreso.




    Este tipo de lanzamientos funciona bien cuando el producto, por sí mismo, es una «noticia nueva». En tal caso, es la herramienta adecuada para el desarrollo de un mercado inicial. Pero, por el mismo motivo, no es lo adecuado para cruzar el abismo. Al llegar a ese punto, el producto ya no es «noticia nueva». Mejor será que no lo sea, si queremos ganarnos al comprador pragmático. La prensa especializada no siente ningún interés por publicar un artículo en el que se anuncie a bombo y platillo un Lanzamiento 2.0, ni lo sentiría aunque fuéramos Oracle, SAP o Microsoft. Entonces, si el mensaje no puede ser «mirad qué producto más chulo», ¿cuál será, y cómo vamos a transmitirlo?




    El mensaje que hallará resonancia en este estadio se parece mucho más a «mirad lo chulo que es este mercado nuevo». El mensaje, típicamente, consistirá en una descripción del mercado emergente, anclado en una nueva manera de resolver un problema que se ha resistido con obstinación a las soluciones convencionales, alimentado por una alianza emergente con socios y colaboradores, cada uno de los cuales suministrará una pieza del rompecabezas que es el producto completo, para satisfacción de una clientela cada vez más grande y visible. El atractivo de esta historia es que asistiremos a la formación de una nueva tendencia, y todo el que logre subirse al carro va a participar en los beneficios. Es una historia estupenda para las pequeñas compañías emprendedoras, porque les confiere una credibilidad que no podrían alcanzar por sí mismas. Ni siquiera es necesario que su producto sea la pieza central del producto completo. Bastará con que sea un componente indispensable, como la GPU (unidad de procesamiento de gráficos) de ATI para la Microsoft Xbox 360, o la tecnología ARM que reside en el corazón de los iPhones de Apple.




    Entonces, ¿qué puede hacer una campaña de marketing para incrementar nuestras posibilidades de alcanzar esa posición? En primer lugar, los responsables del marketing tienen que elegir el canal de comunicación adecuado. En términos generales, hay dos canales que se prestan a la difusión de información sobre productos completos. El primero de ellos es la prensa empresarial. La información sobre productos completos, sobre todo si procede de asociaciones y acuerdos de comunicación que garantizan excelentes resultados para alguna compañía, son el pan de cada día para el mundo empresarial. Tienen un especial interés las compañías que se organizan para llevar a cabo esta hazaña y así hacerse con el dominio de un segmento del mercado.




    Por supuesto que, si la compañía es nueva, la prensa empresarial se mostrará recelosa. En tal caso, deberemos establecer algunas referencias en la comunidad de analistas financieros. Dichas referencias no se basarán tan sólo en la compañía per se, sino en la oportunidad de mercado que ésta tenga a su alcance. Por lo general, los analistas de mercado reciben bien los informes sobre oportunidades de mercado emergentes, y en ese contexto podremos convencerlos para que se interesen por una aventura empresarial también emergente. En cuanto respalden el nuevo mercado, la prensa empresarial podrá emplearlos como punto de referencia para escribir al respecto.




    Cuando la información llegue a la prensa empresarial, tendremos que esforzarnos porque aparezcan en ella tantos competidores como nos sea posible. Una táctica efectiva consiste en ofrecer una rueda de prensa y reunir en el estrado a tantas personas como podamos: clientes, analistas, socios, distribuidores, etc. Otra versión más elaborada de esta misma táctica consistiría en organizar un congreso sobre la cuestión fundamental que impulsa el desarrollo de nuestro mercado. En ambos casos, el objetivo clave es comunicar que otros actores tratan de subirse al carro.




    Para finalizar: todos los mensajes que se transmitan a través de la prensa empresarial tienen que estar enmarcados en una gran idea. La información tecnológica, cuando no sale del nivel de la mera tecnología, sólo tiene interés como ilustración, como relleno entre los artículos principales. Para que la información tecnológica se transforme en información empresarial, tiene que tratar alguna cuestión que trascienda la alta tecnología. Lo más habitual es que el núcleo de dicha información sea un nuevo tipo de oportunidad o de problema que ahora se pueda resolver con eficacia por medio de los progresos de la industria. Estos progresos nacen de un adelanto tecnológico, y dicho adelanto tendrá su papel, pero lo que ahora contemplamos es su extensión por medio de la infraestructura del producto completo, y la noticia principal será esto último.




    La gran ventaja que nos ofrece la prensa empresarial como medio de comunicación es su alto grado de credibilidad en prácticamente todas las situaciones de compra empresarial. Desde el punto de vista de la compañía emprendedora, es una espada de doble filo. Para preservar su credibilidad, la prensa empresarial se mostrará siempre reticente a brindar su respaldo a los emprendedores mientras los resultados no estén bien documentados. En otras palabras: vamos a necesitar bastante tiempo para que publiquen información a fondo sobre nosotros. Por otra parte, si logramos aparecer una sola vez en ese medio, nos va a resultar mucho más fácil aparecer de nuevo. Además, la información sobre nuestro producto que aparezca en la prensa especializada será más completa, a medida que nuestra compañía tenga mayor estatura en la prensa empresarial.




    Así pues, construir relaciones con los editores de prensa empresarial, en un primer momento sobre todo para publicar información sobre el producto completo, es una táctica clave para cruzar el abismo. Además de la prensa empresarial, el otro canal de comunicación idóneo para dar a conocer el producto es lo que se suele llamar «medios verticales», es decir, medios consagrados específicamente a una industria o una profesión determinadas. Las ferias y congresos de la industria, los encuentros de las asociaciones profesionales y las publicaciones dedicadas a un segmento de mercado específico tienden a atraer a los pragmáticos y a los conservadores, a las personas que atribuyen un gran valor al mantenimiento de las relaciones dentro de su grupo. Estas asociaciones están relativamente abiertas a la participación de proveedores que les brinden su respaldo, siempre que dichos proveedores no se hagan molestos con sus mensajes publicitarios.




    Todo lo relacionado con los productos completos es ideal para los canales de comunicación de este tipo. La idea es que nos encerremos en una habitación con cierto número de personas, pertenecientes a una industria determinada, y perfilemos la situación actual de la innovación tecnológica en el mercado del proveedor, en la medida en que ésta afecte a su negocio. Dichas sesiones, si se estructuran bien, tomarán como centro de las discusiones al cliente, y no al proveedor ni su producto. Se organizarán en torno a las necesidades del cliente y las alternativas disponibles para satisfacer dichas necesidades. Así, aunque estén concebidas para favorecer al proveedor, no se van a percibir como tales, sino que el proveedor se presentará como asesor, y no como personal de ventas.




    Por lo general, las campañas de lanzamiento de productos completos tienen como objetivo desarrollar relaciones que apoyen una campaña de boca a boca al servicio de nuestra empresa y nuestros productos. Lo primero que debemos recordar es que el desarrollo de estas relaciones lleva cierto tiempo: tiempo para descubrir quién tiene más influencia, para conocerlos en un plano que más o menos podamos considerar de igualdad, para ponernos al día sobre los problemas de la industria a fin de que la relación sea pertinente y provechosa para ambas partes. Lo segundo que debemos recordar es que, una vez establecidas las mencionadas relaciones, actuarán como barrera y dificultarán la entrada de nuevos competidores. Los pragmáticos y conservadores —el núcleo en el mercado mayoritario— prefieren siempre hacer negocios con personas a las que ya conocen.




    




    Recapitulación: la lista de control 




    para el posicionamiento competitivo




    Para definir de manera efectiva el campo de batalla y cerrar el negocio con un comprador pragmático, tendremos que:




    




    1. Centrar la competición en el segmento de mercado definido por la necesaria propuesta de valor; esto es, la combinación de cliente objetivo, oferta de producto y razón imperiosa para comprar que es al mismo tiempo la principal razón de nuestra existencia.




    2. Crearnos competidores en torno a lo que, desde el punto de vista de un comprador pragmático, pueda representar un repertorio razonable, y razonablemente amplio de vías alternativas para alcanzar esa misma propuesta de valor. No podemos manipular dicho repertorio mediante la exclusión de un competidor razonable. No hay nada que produzca tanto rechazo entre los compradores pragmáticos.




    3. Al preparar el mensaje, tenemos que reducir a una fórmula de dos frases la aserción en la que se fundamenta nuestra competitividad. Organizaremos las comunicaciones de nuestra compañía para asegurarnos de que jamás rebasen los límites establecidos por dicha fórmula. En particular, nos aseguraremos siempre de reforzar la segunda oración, la que identifica a nuestros competidores primarios y explica cómo nos diferenciamos de ellos.




    4. Demostrar la validez de la aserción sobre la que queremos asentar nuestra competitividad, mediante la calidad de nuestra solución de producto completo, y de nuestros socios y colaboradores. Nuestro objetivo es que el comprador pragmático llegue a la conclusión de que somos, o dentro de poco vamos a ser, líderes indiscutibles en ese sector.
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    El lanzamiento de la invasión




    




    En este capítulo entran en juego las piezas finales de la estrategia del Día D: la distribución y los precios. La distribución es el vehículo que va a transportar a nuestra fuerza invasora al otro lado del abismo, y su combustible son los precios. Estas dos cuestiones son las únicas en que las decisiones de marketing afectan de manera directa al nuevo cliente que hallaremos en el mercado mayoritario. Por ello, las decisiones sobre distribución y precios van a tener un enorme impacto estratégico y, sobre todo en el caso de la distribución, fracasaremos si no lo hacemos bien desde el principio. Por este motivo, los hemos dejado para el final. Queríamos comentarlos cuando todo lo demás estuviera ya resuelto.




    En el momento de cruzar el abismo, las empresas tendrán como objetivo número uno asegurarse un canal de distribución que les permita acceder al mercado mayoritario. Ha de ser un canal donde el cliente pragmático se sienta a gusto. Este objetivo debe anteponerse a las ganancias, a los beneficios, a la prensa, e incluso a la satisfacción del cliente. Los fallos que cometamos en todos estos ámbitos pueden corregirse sobre la marcha... siempre que dispongamos del canal adecuado. También podríamos decirlo al revés: si no establecemos ese canal, no podremos alcanzar el éxito en ninguno de esos apartados. En fin, si tenemos en cuenta que establecer ese canal es nuestro objetivo número uno, la función fundamental de los precios será la de conseguir ese mismo fin. En otras palabras: durante el período en el abismo, nuestra preocupación número uno al fijar los precios no será satisfacer al cliente, ni tener contentos a los inversores, sino motivar al canal de distribución.




    En suma: al cruzar el abismo, querremos contar con una distribución orientada al cliente, y uno de nuestros atractivos principales van a ser los precios orientados a la distribución.




    




    Distribución orientada al cliente




    El mundo de las ventas de alta tecnología, el marketing y la distribución ha cambiado radicalmente durante esta última década, sobre todo como consecuencia del impacto creciente de la World Wide Web. Lo que no ha cambiado son los clientes a los que apuntan estos canales de distribución. Esencialmente se dividen en cinco clases, cada una de las cuales se puede asociar con un enfoque óptimo:




    




    1. Ejecutivos empresariales que toman decisiones de compra de alto nivel, interesados en sistemas complejos para amplios sectores dentro de sus respectivas compañías,




    2. Usuarios finales que toman decisiones de compra en las que emplean sumas de dinero relativamente pequeñas, interesados en tecnologías personales, o de grupo de trabajo, para su empleo local e individual,




    3. Jefes de departamento que toman decisiones de compra con costes medios, a fin de adquirir soluciones específicas para determinados casos de uso dentro de su organización,




    4. Ingenieros que toman decisiones en el diseño de los productos y servicios que venderán a los clientes de su empresa, y




    5. Propietarios y directivos de pequeñas empresas que toman decisiones de compra modestas, pero importantísimas para ellos, puesto que el capital del que disponen es limitado y la necesidad de recobrar el dinero invertido es muy fuerte.




    




    Cada uno de estos grupos tiene un canal de distribución preferente. Vamos a ver cómo funciona cada uno de ellos.




    




    Las ventas directas y el comprador empresarial




    Los compradores empresariales efectúan importantes compras de sistemas y cuentan con pagar cientos de miles, o millones de dólares. En ese contexto, buscan un asesor de ventas experimentado que identifique sus necesidades clave y personalice la oferta del proveedor. Las ventas directas responden a estas expectativas por medio de un enfoque de marketing, ventas y distribución descendente.




    El marketing implicado en ello se llama marketing de relaciones. Por lo general consiste en organizar ferias, congresos, etc., concebidos para influir en las opiniones ajenas, y para atraer a un puñado de directivos de alto nivel a un foro en el que puedan aprender de los expertos, intercambiar ideas entre sí y tratar con personal de alto rango del proveedor. Todo ello tendrá su continuación en los contactos personales, que a menudo nos llevarán a tratar con otros elementos de la misma organización para estudiar alguna posibilidad que surgió en una conversación previa.




    El enfoque al que se recurre normalmente cuando las ventas se han puesto en marcha es la llamada venta de soluciones. En esencia, un trabajo de personalización de productos completos concebido para satisfacer las necesidades de los posibles clientes. Pero, en el mercado inicial, puede ocurrir que los clientes potenciales no sepan que tienen necesidades por satisfacer. Es así como llegaremos a lo que nosotros llamamos venta por medio de la provocación, en la que el proveedor hace la provocadora afirmación de que el cliente tendría que redirigir su presupuesto, típicamente para aprovechar una oportunidad que hasta entonces no había percibido, o para enfrentarse a una crisis inminente. En ambos casos, el proveedor enviará a un ejecutivo muy hábil para que se reúna con un miembro de alto rango del equipo directivo de la empresa que podría convertirse en cliente, para tratar de averiguar si hay financiación, y luego con varios directivos medios, a fin de analizar las necesidades y desarrollar una propuesta. Después el objetivo será ganarse el asentimiento y conseguir el contrato de adquisición, la firma correspondiente en la orden de compra, y que toda la operación se ponga en marcha.




    Durante la fase de aplicación de este enfoque de mercado, toda la personalización que figuraba en la propuesta tiene que hacerse realidad. Por lo general, esto implica que el proveedor disponga de su propio equipo de servicios profesionales, dedicado ante todo a instalar los productos, a menudo con la ayuda de un integrador de sistemas procedente de terceras partes que se hará responsable de la reingeniería e integración periférica necesarias para que toda la solución funcione.




    Algunas de las compañías que han sacado partido del enfoque en ventas directas para cruzar el abismo y alcanzar un crecimiento meteórico son Salesforce.com, VMware y WorkDay.




    




    Los autoservicios a través de la web 




    y el comprador usuario final




    En neto contraste con los compradores empresariales, los usuarios finales que adquieren tecnología para sí mismos tienen la intención de pagar, quizás, unos centenares de dólares por su compra, o unas decenas de dólares por mes... y a menudo sólo lo harán si antes han podido acceder a una prueba gratuita. En ese contexto, buscan una experiencia de ventas transaccionales que es, ante todo, autoservicio. La World Wide Web es un medio estupendo para proporcionárselo.




    El marketing en la web es primariamente marketing promocional. A menudo gira en torno a una oferta gratuita o un período de prueba. Habitualmente funciona por medio de anuncios a los que se accede mediante un clic y listas de correos electrónicos, cada vez más eficaces a medida que los profesionales del marketing adquieren técnicas como la selección de objetivos de acuerdo con su conducta, el aprendizaje automático y otras tecnologías algorítmicas que incrementan sus cuotas de conexión.




    Una vez el usuario hace clic sobre un enlace, el estado de la relación cambia a una actividad de venta que es una respuesta directa. A veces culminará en un primer contacto o, más a menudo, proseguirá mediante una serie de contactos que permitirán a los usuarios finales explorar el terreno antes de comprometerse. Si se trata de una oferta de servicios digitales, con frecuencia dispondrán de un período de prueba gratuito, o de una oferta con la configuración mínima que se suministrará sin coste alguno. Se trata del llamado modelo freemium, en el que las ganancias se generan por medio de la venta de ofertas de valor añadido a clientes que han adoptado sin coste alguno la tecnología básica. Por otra parte, si la oferta consiste en un producto físico, y no tan sólo en software, la venta suele realizarse de acuerdo con el modelo de transacción en comercio electrónico establecido por Amazon, líder mundial en este tipo de venta, y dispondrá de opciones de carro de compra, caja, envío y entrega, así como de confirmación por correo electrónico y notas de seguimiento.




    En este mundo de ventas transaccionales, la asistencia se construye de acuerdo con el principio de evitar el contacto personal. El proveedor ahorra dinero, y a menudo el cliente también lo prefiere así. En este caso, el mínimo común denominador es una página web con Preguntas Frecuentes, respaldada por una dirección de correo electrónico para otras cuestiones relacionadas. Si el proveedor prefiere un contacto más directo, creará un servicio de chat en el que un único profesional podrá atender simultáneamente a múltiples clientes. En el nivel más alto de complejidad hallaremos la asistencia tecnológica proporcionada por los propios clientes, del tipo que ofrecen Lithium, Jive y otros. En ese sistema, clientes con conocimientos ayudan a los recién llegados.




    Podríamos discutir si las compañías que han tenido éxito con este modelo deben cruzar el abismo, o no. Presentamos un modelo alternativo para describir su desarrollo de mercado en un apéndice situado al final de este libro y titulado «El modelo de los Cuatro Engranajes en la adopción del consumidor digital». Algunas compañías que han logrado emplear estos cuatro engranajes hasta llegar a un desenlace satisfactorio han sido la empresa de comunicaciones por internet Skype, la compañía especializada en colaboración empresarial Yammer y la compañía especializada en presentaciones de nueva generación Prezi.




    




    Las ventas 2.0 y el comprador administrador departamental




    Los compradores departamentales que adquieren Tecnologías de la Información tropiezan con un serio obstáculo. Al formar parte de una empresa más grande, necesitan sistemas apropiados para ese contexto. Pero no cuentan con el presupuesto para las necesarias adquisiciones, ni con el personal necesario para sacarles partido. En otros tiempos tenían que conformarse con soluciones improvisadas a partir de elementos varios, de calidad sumamente variable, suministradas por revendedores de valor añadido locales. Pero internet y la web han generado un nuevo y potente canal de ventas que algunos llaman Ventas 2.0.




    Ventas 2.0 consiste en llevar a cabo el marketing, la venta y el servicio sin intermediarios, por medios puramente digitales. El marketing de este tipo se parece mucho al marketing transaccional de autoservicios con base en la web. Pero se diferencia de éste en el mismo momento en que el usuario hace clic en un enlace. En vez de activar un sistema de respuesta automatizado, el clic alerta a un profesional de ventas humano que se pone en contacto con el usuario final por medio de correo electrónico, chat o llamada de voz. Según el grado de interés que demuestre el cliente potencial, podemos remitirlo a una página web, descargarle literatura relevante, invitarlo a un seminario en la web, o a una demo en directo del producto que se le ofrece por medio de la web. A medida que los clientes potenciales demuestran interés, el sistema hace el seguimiento de su estatus y alerta al personal de ventas para que se encargue de cada uno de los pasos en el ciclo de adquisición. Todo el proceso, desde la demostración de interés hasta el cierre del trato, se realiza por medio de la web.




    Una vez el cliente potencial ya es cliente efectivo, la responsabilidad pasa del equipo de ventas al de distribución. En este nuevo mundo del Software-as-a-Service, los proveedores tienen muchos más incentivos para cumplir sus promesas hasta el final, porque los clientes pueden cancelar su suscripción con un mero clic. Esta dinámica está muy bien descrita en Consumption Economics de Todd Hewlin, colega desde hace muchos años, y J. B. Wood, amigo desde hace muchos años. Estos mecanismos económicos han empujado a los proveedores a buscar métodos cada vez más efectivos para proporcionar asistencia por medios digitales, directamente y a través de la comunidad. Y para las situaciones en las que se requiere presencia física, las compañías de Ventas 2.0 buscan socios y colaboradores que se encarguen de las necesidades de asistencia in situ.




    Algunas de las compañías que han alcanzado el éxito con este modelo son el proveedor de software de contabilidad Intacct, el proveedor de aplicaciones de software legal IntApp, el proveedor de informática en la nube Rackspace, y el proveedor de software cooperativo Box.




    




    La distribución tradicional en dos capas 




    y el ingeniero de diseño




    Los ingenieros de diseño pueden ser compradores muy exigentes. No suelen gustar de los mensajes de marketing ni del personal de ventas, y al mismo tiempo los necesitan para estar al día de las últimas tecnologías que tal vez les convenga incorporar a sus productos. Pero desde el punto de vista del proveedor, y a pesar de su elevado nivel de exigencia, no detentan la autoridad necesaria para adquirir un volumen de producto digno de consideración. Sin embargo, tienen un peso crucial en las fases iniciales de toma de decisiones, en las que se resolverá si la organización adquiere los productos del proveedor. En definitiva: dan mucho trabajo y no ponen dinero sobre la mesa... ¿cuáles son las buenas noticias?




    Desde el punto de vista del marketing, las buenas noticias son que la web es un medio fabuloso para comunicarse con esas personas. Pueden iniciar el contacto e interrumpirlo a voluntad, y conseguir una perspectiva actual de cualquier cuestión que deseen investigar. Pero, tarde o temprano, deberán ver muestras, y a menudo la presentación será lo bastante compleja como para exigir la presencia in situ del personal de ventas humano. Así es como entra en juego una «segunda» capa de trato directo con el cliente, dentro de un canal de distribución de dos capas. Por lo general correrá a cargo de los representantes de fabricantes independientes. Pero este canal no dispone del capital preciso para mantener el inventario, así que, a su vez, necesita del respaldo de una organización que trabaja con el proveedor y que se halla en la primera capa, y que solemos llamar «distribuidor».




    Una vez el diseñador ha seleccionado un determinado componente, se activará lo que los proveedores de componentes llaman ganancia de diseño. Se trata de una invitación a negociar con el departamento de compras de la empresa que ofrece el producto para fijar los precios, términos y condiciones de una serie de adquisiciones futuras, el volumen de las cuales dependerá del éxito o el fracaso del nuevo producto en el mercado. Durante esta parte de la relación, la asistencia pasará directamente a manos del proveedor que ofrece el componente. A menudo, este empleará ingenieros de alto nivel para colaborar en la resolución de fallos en la nueva generación de diseños del cliente.




    Este modelo de ventas y de marketing podría ser el más antiguo de todo el sector de altas tecnologías. Sostenido por distribuidores como Avnet, Arrow Electronics y Tech Data, es el canal favorito de compañías como Intel, Broadcom y NVIDIA, tres compañías que producen chips de silicio para dispositivos inteligentes.




    




    Revendedores de valor añadido 




    y propietarios de pequeñas empresas




    Los propietarios de pequeñas empresas no son más que consumidores con otro nombre. Pero se encuentran con la circunstancia de que sus necesidades empresariales no encajan en los moldes propios de un consumidor, y por ello tienen que moverse por canales como Fry’s y Office Depot para tratar de descubrir qué es lo que les conviene comprar y qué uso pueden dar a su compra. Saben que necesitan ayuda, pero no disponen de un gran presupuesto, y por ello siempre tienen que buscar maneras baratas de hacer las cosas.




    Sus colaboradores naturales en esta búsqueda son los revendedores locales de valor añadido. Éstos, a menudo, también son propietarios de pequeñas empresas con gastos generales modestos, siempre deseosos de nuevos clientes. A menudo, los revendedores de valor añadido son entusiastas de las tecnologías, les encanta compartir su saber, y encima cobran por ello. En cambio, no suelen destacar en marketing y ventas. Ahí es donde intervienen los proveedores de productos.




    Los proveedores que quieren vender a empresas pequeñas de verdad tienen que hacerse responsables de prácticamente todas las operaciones de marketing y de la mayoría de las operaciones de ventas, mientras que, por el contrario, casi no tienen que hacer nada en asistencia posventas. Los revendedores de valor añadido viven de esto último. El marketing se realiza con programas clásicos para la web, con el truco añadido de que el flujo principal puede compartirse directamente con los revendedores de valor añadido si estos últimos tienen capacidad activa de entrada en el mercado. La pequeña empresa no puede sacar un verdadero partido de las Ventas 2.0, porque le faltan los conocimientos necesarios para tomar parte en ellas. En cambio, busca un agente que medie entre ella y el mundo de las tecnologías, un asesor de confianza. Ése es el papel que tienen los revendedores de valor añadido. Y como los revendedores de valor añadido obtienen la mayoría de sus ingresos con los servicios posventa, están siempre deseosos de ganarse y conservar esa confianza.




    Algunas de las compañías que han alcanzado el éxito mediante este modelo son el proveedor de SaaS para la gestión de relaciones con pequeñas empresas InfusionSoft, el pagador de facturas online Bill.com, e Intuit. Estas dos últimas compañías han sacado partido de los censores jurados de cuentas como su recurso primario para la reventa de valor añadido.




    En resumen: las altas tecnologías se sirven de cinco canales de distribución orientados al consumidor. Cada uno de ellos se dirige a un tipo de cliente distinto, cada uno de ellos responde a una razón imperiosa para comprar también distinta. Los empresarios que atraviesan el abismo tienen que elegir el canal que mejor se adecúe a su estrategia de mercado objetivo. Ése va a ser su canal primario. A medida que la compañía tenga éxito al otro lado del abismo, probablemente se expandirá por el resto de canales para adueñarse de otros segmentos pero, durante mucho tiempo, el canal primario no va a cambiar. Así pues, es importante que la correspondencia canal/estrategia sea buena, y no debemos tener reparos en reemplazar un canal por otro si nuestra primera opción no nos da buen resultado.




    




    Precios orientados a la distribución




    Los equipos de administración tienen siempre especiales dificultades para llegar a un consenso en materia de precios. El problema es que son muchos los puntos de vista que compiten por ejercer el control. En esta sección vamos a seleccionar varios de esos puntos de vista y buscaremos unas líneas maestras racionales para establecer los precios durante el período en el abismo.




    




    Precios orientados al cliente




    El primer punto de vista que debemos tener en cuenta al establecer los precios es el del cliente y, como ya hemos explicado en la sección dedicada al descubrimiento del abismo, la psicografía del cliente puede hacer que varíen mucho las perspectivas. Los visionarios —los clientes que dominan el desarrollo del mercado inicial— son relativamente indiferentes a los precios. Como buscan un salto adelante estratégico y quieren obtener ganancias sustanciales a cambio de su inversión, están convencidos de que los costes inmediatos serán insignificantes si se comparan con el resultado final. Así, querrán asegurarse de que, en todo caso, haya dinero extra en el precio, porque saben que van a precisar de servicios especiales, y quieren que los proveedores dispongan de los fondos necesarios para proporcionárselos. Podríamos decir, incluso, que la adquisición de la alternativa más cara comporta un cierto prestigio. Hablamos de precios que tienen por única base el valor. Como se atribuye un valor elevado al resultado final, el precio del producto no halla cortapisas.




    Al otro extremo del mercado se hallan los conservadores. Quieren precios bajos. Han esperado mucho tiempo para comprar el producto, tiempo suficiente para que el producto completo estuviera plenamente institucionalizado y para que los precios bajaran a tan sólo un pequeño margen por encima del coste. Ésa es la recompensa por haber comprado tarde. El producto no les servirá para aventajar a sus competidores, pero los costes inmediatos serán bajos. En este caso hablamos de precios con base en los costes. Si nos hallamos en el mercado mayoritario, vamos a encontrar ese tipo de precios más pronto o más tarde, tan pronto como los otros elementos que justificaban los márgenes de ganancia se hayan agotado.




    A medio camino entre ambos tipos se encuentran los pragmáticos, nuestros clientes objetivo en el momento de cruzar el abismo. Los pragmáticos, como hemos dicho ya repetidamente, quieren respaldar al líder de mercado. Han aprendido que si lo hacen así mantendrán bajos los costes del producto completo —no sólo los costes de compra, sino también de propiedad— y mejorarán igualmente su situación competitiva a partir de la inversión. Cuentan con pagar un precio más alto por el líder del mercado, entendido éste en términos competitivos. En algunos casos, un 30 por ciento más alto. Así hablamos de precios con base en la competitividad. Aunque los líderes de mercado cobren más caro, los precios que pueden permitirse tan sólo se determinarán mediante la comparación con otros competidores que se hallen en el mercado. Y si no son líderes, se verán obligados a aplicar la norma inversa y rebajar los precios.




    Entonces, desde el punto de vista del cliente —como argumentábamos en el capítulo anterior—, la cuestión clave en el momento de cruzar el abismo es el liderazgo de mercado frente a un repertorio de competidores viable, que se establecerá por medio de la comparación con los dos competidores de referencia, y la clave de la correspondiente estrategia de precios es el margen extra que se cobrará por encima de las cantidades que son norma en el mercado, y que derivan de dichos competidores Esto es: nos hemos ganado el derecho a cobrar una cantidad extra por encima de la alternativa de mercado porque disponemos de tecnología de nueva generación, y una cantidad extra por encima de la alternativa de producto porque hemos invertido para orquestar un producto completo específico en un determinado segmento.




    




    Precios orientados al proveedor




    Los precios orientados al proveedor dependen de cuestiones internas de naturaleza variada. Empezamos por el coste material del producto y seguimos por el coste de ventas, el coste general, el coste del capital, la previsión de beneficios ajustada a los riesgos, y muchos otros factores. Dichos factores son fundamentales para conducir una empresa provechosamente y con continuidad. Ninguno de ellos, sin embargo, tiene un significado inmediato para el mercado. Tan sólo lo adquieren cuando tienen un impacto en cuestiones que sí son visibles en el mercado.




    Así, por ejemplo, los precios orientados al proveedor suelen decidir el canal de distribución al establecerse un cálculo aproximado de los niveles de precios que habría que alcanzar para distribuir el producto por medio de ventas directas, autoservicio web o Ventas 2.0. Además, los factores relacionados con el proveedor pueden tener un gran impacto cuando el producto ya se halla en el mercado. Así, por ejemplo, si permiten disponer de las ventajas propias de unos costes reducidos en un mercado mayoritario tardío, o de los márgenes operativos que pueden financiar la I+D para el siguiente mercado inicial.




    El principal impacto que pueden ejercer los precios orientados al proveedor se halla en el número de transacciones requerido para conseguir una determinada cantidad de beneficios anuales. Supongamos que nuestro objetivo fueran los 10 millones de dólares. Si lográramos extraerlos de un único segmento cabeza de puente, podríamos considerarlo un indicio fiable de que hemos conseguido cruzar el abismo. En un modelo de fabricante de equipamiento original con distribución en dos capas, podríamos alcanzarlos tan sólo con una o dos ganancias de diseño importantes. En un modelo de ventas directas, probablemente necesitaríamos entre veinte y cuarenta transacciones, y la mitad de los beneficios vendrían quizá de las cinco más grandes. En un modelo de Ventas 2.0, seguramente habría que multiplicar esa cantidad por diez: digamos entre 200 y 300 transacciones. Y en un modelo con revendedor de valor añadido que tuviera como objetivo pequeñas empresas habría que multiplicarla de nuevo por diez, y si se tratara de un modelo de gran volumen de ventas al consumidor, nuevamente por diez. Entonces nos quedaríamos con 20.000-40.000 transacciones por un promedio de 25 dólares/mes.




    Como vemos, cada uno de estos niveles de precios suscitará un enfoque distinto de la gestión del embudo de ventas, desde el extremo superior hasta el inferior: desde los clientes potenciales hasta los ya consolidados, de acuerdo con un procedimiento cualificado. Cuanto más grande el volumen, más transaccional se volverá todo el proceso, y más necesario será llenar la parte superior del embudo. Cuanto más elevado el precio, más se orientará el proceso a las relaciones, y mayor tendrá que ser la atención al fondo del embudo. Y, sí, con Ventas 2.0 tendremos que centrarnos en la zona media del embudo, donde la efectividad y la eficacia del proceso tienen su principal impacto.




    Dicho todo esto, los precios orientados al proveedor representan la base menos apropiada para tomar decisiones sobre precios durante el período en el abismo. Éste es un momento en el que tenemos que centrarnos casi exclusivamente en lo exterior: en las nuevas demandas del cliente que se halla en el mercado mayoritario y en la nueva relación que tratamos de construir con un canal de distribución mayoritario. Ciertamente, esto último debería ser el factor número uno en las decisiones sobre precios que se adopten durante este período, porque la consolidación de los medios para acceder al mercado mayoritario tiene una importancia primordial.




    




    Precios orientados a la distribución




    Desde el punto de vista de la distribución, existen dos cuestiones relacionadas con los precios que tienen un impacto significativo en la motivación del canal:




    




     



    • ¿Este precio está concebido para vender?




    • ¿Merece la pena vender?




    




    Entendemos que el precio está concebido para vender si ese precio no plantea grandes problemas durante el ciclo de ventas. Las empresas que atraviesan el abismo han tenido éxito en el mercado inicial, con clientes visionarios, y suelen poner un precio demasiado elevado a sus productos. Ese precio le plantea problemas al cliente pragmático, pero cuando el canal de distribución informa de la resistencia de los clientes potenciales, y se vale de productos comparables para ilustrar cuál es el precio que se espera, las empresas argumentan, con demasiada frecuencia, que esos competidores no son reales, y que es el canal el que no sabe vender el producto.




    Sin embargo, los productos también pueden recibir un precio demasiado bajo para el momento de cruzar el abismo. El problema, en este último caso, es que el producto no incorpora margen suficiente como para compensar al canal por el esfuerzo extra que se requiere para introducir una innovación revolucionaria en sus relaciones ya establecidas con el cliente en el mercado mayoritario. Si el canal tiene que emplear energías extra para distribuir un producto nuevo, la compensación tiene que ser más atractiva que la que podría esperarse de un negocio normal.




    Si combinamos todas estas perspectivas y las contemplamos en el contexto de un intento de cruzar el abismo, el objetivo fundamental que perseguimos al fijar precios debería ser el siguiente: establecerlos en el nivel que corresponda al líder del mercado, reforzar por ese medio nuestras aspiraciones a ocupar el liderazgo (o por lo menos no ponernos trabas), e incluir en el margen de beneficios una compensación desproporcionadamente grande para el canal de distribución. Dicha compensación se eliminará gradualmente cuando el producto quede establecido de verdad en el mercado mayoritario y crezca la competición por el derecho a distribuirlo.




    




    Recapitulación: el lanzamiento de la invasión




    El último paso en la estrategia del Día D es el lanzamiento de la invasión, esto es: ponerle precio al producto e introducirlo por medio de un canal de ventas. Ninguna de estas acciones se presta a elaborar una lista de control de actividades, pero podemos guiarnos por cuatro principios clave:




    




    1. El objetivo primario es asegurarse el acceso a un canal de distribución orientado al cliente. Éste es el canal que nos parece que van a esperar los compradores pragmáticos, el canal en el que querrán comprar nuestro producto.




    2. El tipo de canal que seleccionemos para proveer el mercado a largo plazo dependerá del nivel de precios del producto. Pero si no se trata de ventas directas, entonces, durante el período de transición que tiene lugar mientras cruzamos el abismo, quizá tengamos que adoptar un canal suplementario, o incluso alternativo, orientado a la creación de demanda, para estimular una aceptación temprana en el mercado mayoritario.




    3. En el mercado mayoritario, el precio comunica un mensaje. Dicho mensaje puede lograr que nuestro producto sea más fácil —o más difícil— de vender. Como el único mensaje aceptable es el que comunica liderazgo en el mercado, tenemos que transmitirlo también mediante el precio. Así pues, los precios se decidirán de acuerdo con los de productos comparables que se encuentren en el repertorio de competidores identificados.




    4. Finalmente, debemos recordar que los márgenes son la compensación que se cobra el canal de distribución. Como la empresa que intenta cruzar el abismo crea presión sobre dicho canal, y a menudo tratamos de sacar partido de los recursos que el canal ha adquirido mediante sus relaciones con los clientes pragmáticos, tendremos que pagar un margen de excepcional cuantía al canal de distribución durante ese período.




    




    Esta lista de principios no sólo cierra el capítulo, sino que también concluye la serie que va del 3 al 7, en los que hemos tratado las estrategias de marketing que se emplean para cruzar el abismo. El objetivo de estos capítulos ha sido establecer un marco de ideas de marketing que ha de servir a las empresas para responder a los desafíos del período en el abismo. La estrategia del Día D, en su conjunto, trata de enfatizar tanto los grandes peligros como las grandes oportunidades que se le abren a una empresa que se halla en esta situación. En tales circunstancias, el impedimento más grande para la acción suele ser la falta de comprensión de las alternativas adecuadas. Esperamos que estos capítulos hayan contribuido a eliminar dicho impedimento.




    Finalmente, debemos tener en cuenta una serie de cuestiones que entran en juego. Porque, si bien el abismo es un gran desafío —ciertamente, lo es—, en buena parte nos lo imponemos nosotros mismos. Digámoslo con palabras sencillas: nuestra industria hace que el abismo sea peor de lo que tendría que ser. Mientras no lo comprendamos, y dejemos de reforzarlo con nuestra actuación, no lograremos imponernos a él.




    Con este pensamiento en mente, llegamos a nuestra conclusión: «Dejar atrás el abismo».


  




  

    

  




    

  




  

    




    Apéndice 1




    El modelo de desarrollo 




    de mercados de alta tecnología




    




    Cruzando el abismo fue publicado originalmente en 1990. Al cabo de cinco años le siguió Inside the Tornado. Ese libro vino a completar el estudio de cómo los mercados de alta tecnología se desarrollan de principio a fin, desde el Mercado Temprano cruzando el Abismo, la Bolera y el Tornado hasta llegar a la Calle Principal. Este breve apéndice proporciona una visión general de dicho material que pretende ayudar a los lectores del presente libro a situar el cruce del abismo en un contexto más amplio.




    




    Modelo de desarrollo de mercados de alta tecnología




    




    

      [image: ]

    




    




    El modelo de desarrollo de mercados de alta tecnología nos dice que un mercado pasa por cinco «estados» de adopción de tecnología entre su concepción y su asimilación total. Se trata de los siguientes:




    




    • El mercado temprano. La base de clientes está compuesta por entusiastas de la tecnología y por visionarios que buscan adelantarse a una oportunidad o a un problema que se avecina. El producto definitivo no está en absoluto acabado, por lo que las primeras ventas se estructuran en forma de proyectos en los que el vendedor del producto se compromete a hacer lo que haga falta para que lo que ofrece funcione en el caso de uso del cliente visionario. En este contexto, los aliados acostumbran a ser grandes proveedores de sistemas o integradores de sistemas que mantienen una relación estable con la empresa cliente y que respaldan el proyecto con su propia reputación a fin de conservar dicha relación. Este tipo de proyectos se venden mediante venta directa, y es el proveedor disruptivo el que marca la pauta porque es el que capta la imaginación —y el presupuesto— del visionario. Generalmente estas operaciones no dependen del precio, porque el visionario espera obtener un retorno enorme de su inversión y está dispuesto a pagar más para conseguirlo con la máxima calidad y lo antes posible. Aún no existe competencia, por lo que la resistencia se encuentra más bien en el statu quo y en todos los pragmáticos y conservadores que opinan que apostar tan pronto por una innovación disruptiva es una locura. El disruptor y el visionario, en cambio, aseguran ser capaces de multiplicar por diez alguno de los indicadores de rendimiento cruciales, y que al hacerlo todas las reglas del juego cambiarán.




    • El Abismo. Sin comentarios. Si a estas alturas todavía no lo conoce...




    • La Bolera. Se trata de una extensión de la cabeza de playa del cruce del abismo hacia segmentos de mercado adyacentes en los que existe algún solapamiento, bien con la comunidad de «boca a boca» del cliente objetivo o con el ecosistema de aliados que suministran el producto completo. Las tácticas para conquistar el nicho siguiente son las mismas que para cruzar el abismo, pero el tiempo y el esfuerzo necesarios son menores porque se pueden aprovechar logros anteriores. A medida que los segmentos nuevos van madurando, pueden desarrollarse como mercados de nicho independientes o bien converger en el interior del Tornado durante la fase siguiente de desarrollo del mercado. Sin embargo, mientras se encuentre en la fase de la Bolera, el canal de distribución estará más centrado en el valor que en el volumen, el precio seguirá registrando una prima respecto al de un consumible y el posicionamiento competitivo podrá seguir siendo expresado en términos de intersección entre el conocimiento del tema que aporta la alternativa incumbente del mercado y el valor de rendimiento ofrecido por el producto alternativo de nueva generación.




    • El tornado. Representa un «cambio de estado» drástico en el mercado, algo parecido a pasar del agua al vapor. (Retrospectivamente, para completar la analogía, se podría decir que cruzar el abismo con éxito equivale a la conversión del hielo en agua.) El cliente objetivo pasa a ser mucho más genérico a medida que sectores enteros de la economía se ponen a adoptarlo todos al mismo tiempo. La razón que motiva la compra es que la nueva tecnología se considera ahora como una infraestructura que hay que tener, como ilustran los ejemplos del PC, el teléfono móvil, la impresora láser, la página web, el ordenador portátil, el smartphone y la tableta. El producto completo puede ahora ser ensamblado en el punto de venta, y los aliados pueden ajustar sus ofertas para asegurar la facilidad de integración en cada versión sucesiva de la plataforma subyacente del producto. Las alianzas se convierten en jerarquías donde algunas empresas mantienen una posición privilegiada (Microsoft e Intel en la década de 1990, Google y Apple en la década pasada). La distribución se realiza mediante los canales de menor coste y mayor alcance entre los que puedan cumplir los niveles de servicio necesarios para que la oferta funcione. La tarifa de referencia ya no la establece el líder del mercado, sino que se desplaza hacia el proveedor de bajo coste; es decir, los precios de los productos se fijan de abajo hacia arriba, y no de arriba hacia abajo. El posicionamiento competitivo ya no se basa en las prestaciones en casos de uso determinados, sino que se centra en gran medida en la relación precio-prestaciones del producto junto con la cuota del mercado total que ostenta la empresa. Sigue siendo posible dirigirse a un nicho concreto, pero todo el producto debe estar sumamente diferenciado para resistir la erosión de un precio generalista. Conquistar la primera posición en cuota de mercado, especialmente si se basa en una tecnología privativa con un alto coste de cambio, crea un valor enorme para los accionistas, como explicamos en detalle en The Gorilla Game (1999).




    • La calle principal. El tornado se caracteriza por unos índices de crecimiento de dos cifras e inicialmente, hasta de tres. Los mismos duran tanto como haga falta para desplegar la primera generación de infraestructura en la mayor parte del panorama. Después el mercado cambia de marcha a un ritmo más sostenible, caracterizado por un crecimiento más cíclico que secular, con unos índices de crecimiento de una sola cifra. La oferta genérica aún sigue sin diferenciar, aprovechando una estrategia de excelencia operativa para dirigirse al comprador de bajo coste. En cambio, las ofertas de valor añadido aplican una estrategia de intimidad con el cliente para abordar segmentos de mercado que disponen de ingresos discrecionales, capaces de pagar un poco más para obtener un poco más. Esos «fragmentos extra» encajan en el producto completo existente sin esfuerzo adicional; esta estructura resultante se denomina de «producto completo +1» y generalmente tiene un suplemento del 10 al 15 por ciento sobre el precio base, normalmente con un margen de beneficio que es de cinco a diez veces mayor que el del producto base. De hecho, a menudo se subvenciona el producto base para lograr un flujo de ingresos continuado basado en el consumo: los smartphones son un ejemplo claro de ello. El canal idóneo para estas ofertas es el autoservicio, porque aunque los márgenes son muy buenos, los ingresos absolutos son menores y por ello cualquier sobrecoste se carga el beneficio. El posicionamiento competitivo se basa bien en la incumbencia (para las marcas líderes o los productos que tienen costes de cambio altos) o en diferenciarse de los genéricos mediante algún atributo secundario, que no suele ser su función principal. Ésta es la etapa en la que, para la funcionalidad básica, ya es suficiente con ser «lo bastante bueno».




    




    Como se ve, cada fase del mercado recompensa un tipo de enfoque muy distinto. De hecho, los enfoques resultan bastante familiares. El reto consiste en orientar su empresa en la dirección adecuada, llegando a un consenso sobre el estado actual del mercado. Ello puede ser difícil durante las transiciones entre estados del mercado, ya que ni el estado ni el mejor momento para cambiar son evidentes. La lección fundamental que hemos aprendido a lo largo de las dos últimas décadas es la siguiente: es mejor realizar una apuesta coherente, con todo el mundo remando en la misma dirección, y equivocarse (porque en ese caso se puede cambiar rápidamente de rumbo) que rezagarse o irse por las ramas (porque así no se aprende nada y el retorno obtenido en cada fase no es el óptimo).




    No hace falta decir que en este ámbito hay muchos detalles que considerar. Por eso, si su mercado y su estrategia requieren esta clase de enfoque, probablemente debería usted buscar un ejemplar de Inside the Tornado. Es un complemento excelente del libro que tiene entre las manos.


  




  

    

  




    

  




  

    




    Apéndice 2




    El modelo de los Cuatro Engranajes 




    en la adopción del consumidor digital




    




    Cruzar el abismo es un modelo desacomplejadamente B2B. Allí donde haya que trabajar duramente para sacar al mercado una tecnología disruptiva, las instituciones deben intervenir activamente al comienzo del ciclo de vida, y de aquí se desprende la posibilidad de aplicar ampliamente este enfoque. Dicho esto, a medida que se despliega más y más tecnología, cada vez es más factible que una nueva innovación disruptiva llegue a proliferar sin ningún tipo de apoyo institucional. Bienvenido al mundo de Google, Facebook, YouTube, Skype y su especie.




    Estas empresas también pasaron por un proceso de adopción —así es como dejaron atrás a sus legiones de competidores— pero no cruzaron ningún abismo para hacerlo. En su lugar, su evolución se parece más a la de una nueva oferta de PGC (productos de gran consumo), en la que a los mercados de prueba les siguen los lanzamientos de producto y las promociones masivas. Pero incluso en este aspecto, lo digital es diferente.




    La adopción en línea se caracteriza mejor en términos de cuatro actividades fundamentales:




    




    1. Adquisición de tráfico




    2. Vinculación de los usuarios




    3. Monetización de su vinculación




    4. Reclutamiento de los fieles




    




    Este modelo se denomina de los Cuatro Engranajes, cada uno de los cuales realiza una aportación fundamental al crecimiento de las empresas digitales. Dicho esto, el proceso no es en absoluto una progresión lineal desde el Engranaje 1 hasta el Engranaje 4. Lo que ocurre es más bien esto otro:




    Lo primero es la vinculación. ¿Podemos crear una experiencia digital (o mediada digitalmente) que sea lo bastante atractiva y diferenciada para que los usuarios finales vayan a querer repetirla, esperemos que una y otra vez? Tal repetición determina un patrón de consumo, el primero de los grandes puntales de un mercado masivo. Habremos encontrado unos cuantos consumidores que han probado el producto y a quienes les ha gustado.




    Cuando el engranaje de la vinculación ya está en marcha, llega el momento de introducir el de la adquisición. Estos dos engranajes interactúan entre sí, y cada uno de ellos modifica al otro, mientras buscamos la respuesta al segundo gran desafío al que se enfrenta nuestra empresa incipiente: nuestra experiencia atractiva ¿es capaz de crecer? Y me refiero a crecer tanto en el lado de la demanda (atraer a nuevos usuarios, incluso a los que desean algo más o algo distinto que los iniciales) como en el de la oferta (incorporar nuevo contenido o nuevas funciones del producto que amplíen la oferta más allá de su terreno inicial). El crecimiento siempre exige modificar la oferta, y hacer eso siempre afecta al crecimiento (aunque no siempre de modo favorable). Es un proceso no apto para cardíacos.




    Dicho esto, hay una luz al final del túnel; o más bien un punto de inflexión. Los puntos de inflexión son tan cruciales para la adopción de los consumidores como para el B2B. Antes de alcanzarlos, todos los esfuerzos por crecer requieren aportar más combustible: si se corta el suministro de combustible, el sistema retrocederá hasta su estado inicial. Pero una vez superado el punto de inflexión. El sistema se reestabiliza alrededor de un nuevo statu quo, y te empuja hacia tu nueva posición «correcta». Aún podemos estropearlo (pregunte a quienes invirtieron en Myspace o en Groupon) pero tendríamos que esforzarnos mucho.




    Dado este contexto, el objetivo de la fase de adquisición-vinculación del ciclo de vida del consumidor es dejar atrás lo antes posible este punto de inflexión. En la web, según lo grande que sea el mercado objetivo, eso puede significar que habría que implicar entre cientos de miles y millones de usuarios para seguir avanzado hacia objetivos aún más ambiciosos. El momento exacto en el que se alcanza el punto de inflexión no se puede prever con antelación —sólo lo veremos en el retrovisor— pero cuando ocurre, cuando notamos que el mundo nos empuja hacia delante en lugar de frenarnos, es cuando, si no lo hemos hecho ya, vamos a querer activar nuestro engranaje del reclutamiento.




    Para reclutar a los fieles hay que «hipervincular» a una minoría de consumidores, tan pequeña como estridente, que ya han demostrado ser propensos a evangelizar y a hacer proselitismo por nosotros. Lo hacen porque creen tanto en nosotros y en lo que hacemos que lo han incorporado a su propia identidad. No les pagamos; de hecho, hacerlo sería insultarles; lo hacen porque ya forma parte de lo que son. Eso modifica toda la dinámica de la situación. Por eso Simon Sinek dice en su popular charla de TED sobre innovación que el objetivo de una empresa innovadora no es hacer negocios con los clientes que necesitan lo que tenemos (que es el objetivo de la mayoría de las empresas establecidas, como debe ser) sino hacer negocios con los clientes que creen lo mismo que nosotros.




    El grado de reclutamiento de un consumidor se manifiesta en tres estados. En el nivel más alto, es el tipo de comportamiento evangélico al que nos referíamos. Ésta es la clave del marketing viral, donde nuestro coste de adquisición de clientes cae en picado porque nuestros clientes existentes actúan como nuestra mejor campaña de marketing. Piense en ello como el equivalente de un NPS (Net Promoter Score, indicador neto de promotor) de 9 sobre 10 («Recomendaría esto a un amigo sin dudarlo»).




    Un grado inferior de reclutamiento, correspondiente a un NPS de 7 u 8 («Probablemente recomendaría esto a un amigo»), no impulsa el marketing viral, pero sí garantiza la retención de los clientes. Equivale a una preferencia de marca arraigada: cuando compro cerveza es Heineken o Beck’s sin alcohol. No evangelizo ninguna de las dos marcas, pero siempre compro ésas. Es el nivel de reclutamiento que hace falta para evitar las deserciones.




    Cuando el reclutamiento se sitúa por debajo de este nivel, en un índice NPS entre 1 y 6 («Dudaría si recomendar esto a un amigo»), puede indicar cualquier cosa, desde la disposición al cambio hasta la deserción abierta. De hecho, en la banda más baja, probablemente indica un contraevangelismo, como el de la película Super Size Me de 2004 sobre McDonald’s.




    En un modelo de consumo, el objetivo del engranaje de reclutamiento debe ser, por lo menos, mantener las deserciones por debajo del 2 por ciento mensual (lo que te proporciona unos cuatro años de duración de los clientes) y, siendo más positivos, durante la fase de crecimiento de la categoría, impulsarte hacia el hipercrecimiento. Por lo tanto, comienzas a utilizar el engranaje de reclutamiento en cuanto estás seguro de que los de vinculación y adquisición ya están en marcha, con el fin de aprovechar la aceleración obtenida para dejar atrás el punto de inflexión previsto.




    Todo lo dicho nos lleva al cuarto y último engranaje: el de la monetización. Si bien el cruce del abismo es claramente un modelo de prepago, los cuatro engranajes constituyen un enfoque de «primero estar en todas partes, luego ingresar». La mayoría de los grandes éxitos de la internet de consumo a lo largo de la primera década de este siglo siguieron este enfoque, introduciendo el engranaje de la monetización al cabo de mucho tiempo, y en algunos casos no antes de ser adquiridos por un motor de monetización (YouTube por Google, Instagram por Facebook, Tumblr por Yahoo!).




    La idea fundamental es que la monetización, sea cual sea el momento de su introducción, frenará los otros tres engranajes. De ser invocada demasiado pronto o demasiado rápidamente, será como soltar de golpe el pedal del embrague de un coche: el motor se calará. El arte consiste en poner a girar el engranaje de la monetización de modo que sus efectos de freno queden minimizados o absorbidos, tardando lo menos posible en volver a acelerar el motor a fondo. En ese contexto, el objetivo subyacente es determinar la tarifa óptima para los beneficios actuales y futuros, un conjunto interminable de experimentos que deben adaptarse continuamente a medida que la competencia y la innovación van reestructurando el panorama.




    Así pues, éstos son los cuatro engranajes. Si bien al principio evolucionaron con independencia del modelo de cruce del abismo —y en cierto sentido, entrando en contradicción con él— creo que en adelante entrarán en juego formando una pinza, entre movimientos de base que generan oleadas de adopción masiva y el marketing institucional que encuentra formas de invertir y sacar partido de ellas. Ello obligará a los equipos directivos a seguir dos caminos paralelos, con el de B2C marcando la pauta, porque hasta que los cuatro engranajes hayan adquirido velocidad, no habrá combustible para alimentar el motor de la monetización. Es probable que este patrón surja sobre todo en los ámbitos donde los intereses y la financiación públicos y privados se solapan, como la sanidad, la educación y los servicios públicos, en los que tanto el comportamiento de los usuarios como el institucional juegan papeles fundamentales.


  




  

    

  




    

  




  

    




    Conclusión




    Dejamos atrás el abismo




    




    Hace mucho tiempo que está de moda decir que las empresas de alta tecnología pueden y deben transformarse en organizaciones gobernadas por el mercado. Pero mi propio punto de vista es que no tiene sentido hablar de transformaciones. Todas las organizaciones ya se gobiernan por el mercado, tanto si lo reconocen como si no. El fenómeno del abismo —la aceleración rápida en el desarrollo de mercado, seguida por un súbito adormecimiento que tiene lugar cada vez que se introduce una innovación discontinua— arrastra a todas las empresas emergentes especializadas en alta tecnología a un momento de crisis en el que se ven obligadas a abandonar la relativa seguridad de su mercado inicial y a adentrarse en el mercado mayoritario en busca de un nuevo hogar. Estas fuerzas son inexorables... gobernarán la empresa. La pregunta clave es si los administradores se darán cuenta de los cambios a tiempo para aprovecharlos.




    Hasta ahora hemos tratado el abismo como un problema de desarrollo de mercado, y nos hemos centrado exclusivamente en las estrategias de marketing y en las tácticas que nos van a permitir cruzarlo. Pero el impacto del abismo se extiende más allá de la organización de marketing y abarca todos los aspectos de la empresa de alta tecnología. Así pues, en este último capítulo vamos a dejar de lado el marketing y nos centraremos en otras tres áreas de cambio que tienen una importancia crucial: las finanzas, el desarrollo organizativo y la I+D. Nuestro objetivo va a ser, en todo momento, guiar las conductas que hacen que la empresa avance hacia el mercado mayoritario, y no vuelva a caer —como ocurre tan a menudo— en el abismo.




    La lección fundamental que podemos extraer de este capítulo es sencilla: La empresa posabismo está ligada por los compromisos que adquirió la empresa preabismo. Estos compromisos preabismo se adoptan durante una primera fase de entusiasmo, y también como intento de asentar la presencia de la empresa en el mercado inicial. Con excesiva frecuencia, la nueva situación comporta que sea imposible cumplirlos. Es decir: se prometieron unos niveles de prestaciones o de réditos que destruirían la empresa si se hicieran realidad. Por lo tanto, una de las primeras tareas en la era posabismo consistirá en buscar la manera de escapar de las contradicciones impuestas por los acuerdos preabismo. La consecuencia puede ser una importante devaluación de los activos de la empresa, descensos de categoría de las personas inadecuadas para las responsabilidades implícitas en los títulos que ostentan, y cambios acusados en la autoridad sobre el futuro del producto y de la tecnología. Probablemente todo ello culminará en amargas decepciones y resentimientos que quedarán arraigados. En pocas palabras: puede que sea un período muy desagradable.




    La solución primera y mejor para este tipo de problemas consiste en evitarlos del todo, esto es, evitar compromisos erróneos durante el período en el abismo. Si miramos adelante desde el principio, cuando aún estemos en la fase de mercado inicial, y tenemos en cuenta adónde habrá que ir para superar la crisis del abismo, podremos vacunarnos contra las decisiones que hipotecan y a la larga echan a perder tantas empresas de alta tecnología que resultaban prometedoras.




    Voy a reconocer que es más fácil decirlo que hacerlo. Recuerdo todas las ocasiones de mi adolescencia en que me advirtieron sabiamente de que tomaba decisiones muy equivocadas, porque «estaba pasando por una etapa de la vida». Aquellos consejos me repugnaban. En primer lugar, porque infundían en mí una vaga sensación de ser inadecuado, e inferior a la persona que me los daba. Y en segundo lugar porque, aun barruntando que el otro tenía razón, la información que me proporcionaba no me servía para nada. Podía ser que pasara por una etapa de la vida, pero como estaba en medio de esa etapa, y por lo tanto condenado a actuar con incompetencia, ¿de qué me servía saberlo? ¿Cómo podía yo dejar de ser yo mismo?




    Pero eso es precisamente lo que la empresa de alta tecnología tiene que conseguir para dejar atrás el abismo. Tiene que dejar de ser «ella misma», en el sentido de que tiene que aceptar que se encuentra en una determinada etapa, y actuar de manera competente a partir de ese conocimiento.




    Para dejar atrás el abismo, tendremos que cambiar de piel, transformar el ego de la compañía. Nos haremos mayores, abandonaremos la celebración de sentimientos familiares y las osadías personales, y adoptaremos una dinámica de grupo orquestada, que será provechosa porque será predecible. No es el momento de dejar de innovar, ni de sacrificar la creatividad. Pero sí de reorientar esa energía para emplearla en resolver las preocupaciones propias del sistema de valores de un pragmático, y no del de un visionario. No es momento de perder amistades, ni de instaurar un sistema de administración autoritario. De hecho, la manera de dirigir es una de las pocas cosas que puede seguir igual a lo largo de este período de transición. Pero estamos llamados a revisar y reevaluar las habilidades, instintos y talentos que nos ayudaron a obtener una posición privilegiada en el mercado inicial, a la luz del inminente desafío de obtener otra en el mercado mayoritario. Y esa llamada puede poner a prueba, y de hecho pondrá a prueba amistades y egos a lo largo y a lo ancho de la empresa.




    Los principios y las prácticas necesarios para el éxito en la gestión de las cuestiones financieras, organizativas y de desarrollo del producto una vez cruzado el abismo difieren significativamente de sus contrapartidas preabismo, y no todo el mundo tiene la capacidad de adaptarse y la flexibilidad necesarias para los cambios que nos permitirán trabajar en el nuevo orden. La buena noticia es que, en cualquier caso, habrá un montón de puestos de trabajo. Esto es: aunque las empresas de alta tecnología, tomadas de una en una, hayan seguido trayectorias muy erráticas durante las últimas tres décadas, la suma total de ganancias y de empleo en la totalidad de la industria ha crecido de una manera espectacular. Todos nosotros tendremos que recordarlo durante las remodelaciones que acompañan al abismo.




    Nuestro objetivo específico consiste en establecer una nueva serie de normas de comportamiento, pero no en convertir a los individuos a un nuevo estilo de conducta. Nuestra tarea consiste en crear un marco que ayude a los individuos a comprender por sí mismos dónde van a encajar mejor y a seguir un curso de acción apropiado. Puede que ciertas transiciones resulten forzadas —no habrá tiempo para titubear—, pero incluso entonces conservaremos la esperanza de orientar el talento hacia un lugar que le resulte natural.




    A partir de esa idea, vamos a tratar la primera y más influyente serie de decisiones que las empresas posabismo heredan de su situación preabismo: las financieras.




    




    Decisiones financieras: 




    rompamos el palo de hockey




    El propósito de la empresa posabismo es ganar dinero. Esta afirmación es mucho más radical de lo que parece.




    Para empezar, tenemos que reconocer que ése no es el objetivo de la organización preabismo. Cuando construimos un mercado inicial, la ganancia básica que obtendremos a cambio de nuestras inversiones será la reducción de los riesgos del inversor. La alcanzaremos al convertir una amalgama de tecnología, servicios e ideas en una oferta desplegable y reproducible, y al demostrar que existen casos de uso entre los clientes que crean una demanda para dicha oferta. Los réditos en el mercado inicial son uno de los indicadores de esa demanda, pero lo más habitual es que no sean —ni se espera que vayan a ser— origen de beneficios económicos. Como resultado, no se requiere a las organizaciones en el mercado inicial que adopten la disciplina necesaria para alcanzar el rendimiento económico.




    La organización preabismo tampoco se motiva por el provecho económico, ni por ningún otro objetivo financiero. Ah, sí, soñamos con hacernos ricos y lo comentamos de vez en cuando en conversaciones ociosas. Pero tenemos a mano recompensas mucho más gratificantes: la posibilidad de ser jefe de uno mismo y de trazarnos nuestro propio rumbo, la ocasión de explorar lo más innovador dentro de una nueva tecnología, la oportunidad —que puede abrirnos las puertas de una carrera— de asumir responsabilidades que dentro de una organización consolidada no nos iban a conceder. Éstos son los verdaderos motivos por los que las organizaciones que se hallan en el mercado inicial trabajan durante tantas horas a cambio de unas ganancias tan modestas. El sueño de hacernos ricos no es más que una excusa, una manera de racionalizar nuestras locuras de cara a la familia y los amigos.




    Por ello, los emprendedores que operan en el mercado inicial no están llamados a centrarse en el provecho económico, ni se guían por éste. Dicha circunstancia es enormemente significativa, porque la gran mayoría de las teorías sobre administración presuponen que la posibilidad de ganancias está siempre presente y que constituye un freno correctivo frente a tácticas que de otro modo podrían resultar tentadoras. Si dicho freno no funciona, nos empeñamos en compromisos financieros cuyas consecuencias no prevemos, o no queremos prevenir. Aunque este fenómeno se da en muchas y variadas formas, quizá la más frecuente en nuestra época sea la previsión de crecimiento de réditos «palo de hockey».




    Cuando se trata de cuestiones financieras, los emprendedores pueden tener muchos defectos, pero, desde luego, no son lentos. Si los inversores de capital riesgo son los que tienen el dinero, y la elaboración de una previsión «palo de hockey» es una de las normas que hay que seguir para acceder a ese dinero, podemos estar seguros de que la van a seguir. Y así, los emprendedores obtienen capital mediante el empleo de gráficos de previsión de beneficios estilo «palo de hockey». Es decir: presentan un plan de negocios que no ofrece desarrollo de ganancias durante un período de tiempo —tan largo como sea posible—, y al final de éste muestra una brusca inflexión en la curva, y a partir de entonces un crecimiento en las ganancias rápido, continuo, y —a juicio de cualquier persona cuerda— milagroso. En tanto que forma, es preciso y convencional como un soneto de amor. E, igual que éste, puede meternos en apuros.




    Las curvas «palo de hockey» se crean mediante hojas de cálculo, una herramienta de software que, de acuerdo con muchas personas, ha ocasionado algunas de las peores decisiones de inversión en la historia de nuestro sector. Es tan fácil incrementar la tasa de beneficios de acuerdo con un porcentaje y dejar que el software haga todo lo demás... En teoría, la línea de beneficios se aproxima a un perfil efectivo de cómo la empresa capitalizaría una oportunidad de desarrollo de mercado. Como tal, se entendería que es la «línea maestra» de la hoja de cálculo, la «señora» a la que se supedita todo lo demás. Así funcionan las operaciones rentables.




    Pero, de hecho, la línea de beneficios es esclava ella misma, y no de uno, sino de dos señores. Al inicio, es esclava de la curva de costes del emprendedor, y al final, de las expectativas «palo de hockey» del inversor de capital riesgo. Las tasas de beneficio, de acuerdo con esta metodología, serán... bueno, las que hayan de ser. Una vez identificada esa suma, se hace una batida por los informes de los analistas de mercado en busca de citas adecuadas, y se les añade cualquier otra prueba o refuerzo de credibilidad, para justificar lo que, en esencia, es una proyección de crecimiento arbitraria e injustificable.




    Ahora bien: si el modelo de desarrollo de mercado de alta tecnología que se emplea en la actualidad no fuera defectuoso, tal vez esa línea funcionaría, o por lo menos funcionaría mejor, o más a menudo. Pero, de hecho, el desarrollo de los beneficios que tiene lugar en la realidad se parece mucho más a una escalera que a un palo de hockey. Es decir: hay un período inicial en el que los beneficios crecen rápidamente —el desarrollo del mercado inicial—, seguido por un período de crecimiento lento o inexistente (el período en el abismo), seguido por una segunda fase de crecimiento rápido —los beneficios del desarrollo inicial en el mercado mayoritario—. Esta escalera puede continuar indefinidamente. La superficie horizontal de los escalones representa los períodos de crecimiento más lento, debidos a la transición hacia segmentos adyacentes dentro del mercado mayoritario, y las elevaciones verticales, la habilidad para capitalizar dichos esfuerzos. Si proveemos a más y más segmentos, tarde o temprano llegará el momento en el que las subidas y los períodos de estancamiento se anularán entre sí, y alcanzaremos los resultados menos accidentados que son los favoritos de Wall Street. (De hecho, tan sólo las empresas de alta tecnología con mayor éxito han llegado a ese estado; la mayoría fluctúan con una brusquedad que la comunidad financiera no alcanza a comprender, con el resultado de que sus participaciones sufren los descalabros más crueles por una mera insinuación de que algo anda mal.)




    Todo esto está muy bien. El modelo «escalera» es totalmente viable, siempre que no hayamos hipotecado nuestro capital empresarial para que el «palo de hockey» se haga realidad. Por desgracia, la mayoría de los planes de financiación para altas tecnologías se comprometen a ello. Y si el guión «palo de hockey» no se hace realidad y hay que pagar la hipoteca, los fondos propios del fundador se diluyen drásticamente, todo falla y la empresa perece en el abismo. Ése es el camino que esbozábamos en la parábola sobre las altas tecnologías que encontrábamos en el capítulo 1 de este libro.




    La comunidad de inversores de capital riesgo es consciente de este problema desde hace tiempo. Los cínicos que se mueven por el mundo de la alta tecnología piensan que los inversores cuentan con ello: que es así como los «capitalistas buitres» le roban la empresa al desprevenido emprendedor. Pero la verdad es que una estrategia como ésa arrastra a la ruina a ambas partes, y la mayoría de los inversores lo saben. En vez de abismo lo llamarán «valle de la Muerte», pero saben que está allí. Sólo tienen que echar una ojeada a sus propios informes.




    La pregunta que debemos plantearnos ahora es la siguiente: si tenemos que trabajar con el modelo abismo, ¿qué otro camino podemos seguir? Esta pregunta se divide en dos: una que se dirige a las comunidades financieras que proporcionan el capital, y la otra a los ejecutivos de las altas tecnologías que se encargan de la administración. Para los primeros, la cuestión clave consiste en cómo reformular sus conceptos de valoración y de expectativas en tasas de rendimiento, y para los últimos, en cuándo gastar el capital y adoptar la disciplina necesaria para que la empresa sea rentable. Vamos a examinar más de cerca ambas preguntas.




    




    El rol de la comunidad de financiación con capital riesgo




    Toda inversión es una apuesta por obtener un rendimiento determinado frente a unos competidores en un determinado período de tiempo. Lo que el modelo abismo nos hace ver es la necesidad de replantearnos esas variables. Desde el punto de vista de la inversión, la cuestión más urgente, en un primer momento, es: ¿Cuán amplio es el abismo? O, para decirlo en términos más propios del ámbito de la inversión, ¿cuánto tiempo va a pasar hasta que los dividendos se obtengan con un grado razonable de predictibilidad, en un mercado de carácter mayoritario que haya alcanzado unas dimensiones aceptables? El modelo abismo afirma que no podremos entrar en el mercado mayoritario mientras no esté a punto el producto completo. Un corolario razonable, creo yo, es que cuando el producto completo esté a punto —en otras palabras: cuando se haya institucionalizado— el mercado se desarrollará con rapidez. Lo más normal, aunque no forzoso, es que se desarrolle en torno a la compañía que ha impulsado y dirigido la creación del producto completo.




    ¿Podemos predecir cuánto tiempo va a tardar? Pienso que sí. Al analizar el cliente objetivo y la razón imperiosa para comprar, y luego, al diseccionar los componentes del producto completo, podemos reducir todo el proceso a un repertorio manejable de factores de rendimiento. Podemos proyectarlos con antelación y hacer estimaciones sobre el punto de convergencia. No se trata de una ciencia, pero tampoco de magia negra: se trata, en esencia, de otro tipo de plan de negocios.




    Si ese plan cuenta con cierta credibilidad, nos plantearemos una nueva serie de preguntas. ¿Qué tamaño debe tener ese mercado? Una vez más, la respuesta es tan sencilla como: tan grande como pueda lograrse a partir del caso de uso del mercado objetivo —la razón imperiosa para comprar—, en la medida en que el producto completo lo atienda. En otras palabras: los límites del mercado se hallan en el punto en el que falla la propuesta de valor, o el producto completo. En cambio, los otros factores que contribuyen a la formación del mercado —socios y colaboradores, competición, posicionamiento, distribución y precios— no tendrán impacto sobre su tamaño, pero sí en la tasa de penetración en dicho mercado. Si contamos con los incentivos económicos propios del mercado libre, las soluciones eficaces que puedan darse en dichas áreas hallarán tarde o temprano su lugar, siempre que el mercado exista.




    Si todas las afirmaciones precedentes son ciertas —y ciertamente habría que realizar investigaciones posteriores a propósito de cualquier caso específico—, entonces los factores clave en la decisión de invertir son razonablemente obvios, y la propia decisión puede tomarse sin necesidad de consultar las entrañas de una bestia sacrificial. Las estimaciones de tamaño de mercado, de las tasas de penetración, de los costes de alcanzar el liderazgo en el mercado, y la anticipación de la cuota de mercado se pueden realizar a la luz del día, sin necesidad de bolas de cristal. Restarán muchas posibilidades de desacuerdo sobre las probabilidades de éxito y el grado de riesgo, pero no será preciso exigir una profesión de fe.




    Así pues, la llamada a la acción que tenemos que dirigir a la comunidad de inversores es: lograd que vuestras compañías clientes incorporen la travesía del abismo a sus planes empresariales. Exigidles que os muestren, no sólo caracterizaciones de mercado amplias, a largo plazo, sino también clientes objetivo específicos para el ataque del Día D. Ejerced presión para que refinen sus propuestas de valor hasta que éstas sean realmente convincentes, y luego valeos de ellas para comprobar cuántos clientes potenciales hay de verdad. Obligadlas a definir el producto completo, y luego ayudadlas a construir relaciones con los socios y colaboradores adecuados. Una vez más, emplead los resultados para probar las hipótesis acerca del tamaño de mercado. Por lo que respecta a los competidores y el posicionamiento, no tratéis de abarcar más de lo que podéis. Y por lo que respecta a la distribución y los precios, no busquéis «márgenes estándar» hasta que hayáis cruzado el abismo. En resumen: emplead la matriz de ideas «cruzando el abismo» para aseguraros una adecuada administración de vuestros recursos financieros.




    




    El rol de la comunidad que administra el capital riesgo




    Ahora tratemos la preocupación principal del emprendedor: ¿Durante cuánto tiempo puedo vivir de capital riesgo, y en qué momento tendré que adoptar la disciplina necesaria para equilibrar el flujo de caja? Los límites de esta decisión funcionan de la manera siguiente. Mientras no se consolide el equilibrio en el flujo de caja, no habrá nada seguro, y nuestro propio destino no se hallará bajo nuestro control. Este hecho parece un argumento en favor de una búsqueda temprana de rentabilidad. En los mercados de desarrollo lento, con exigencias de capitalización modestas, los argumentos en favor de la adopción de criterios de rentabilidad desde una fase temprana son en realidad muy fuertes. Los clientes visionarios de los inicios pagarán cuotas por asesorías y royaltis prepago para financiar a las empresas ascendentes con poca capitalización. Desde el punto de vista de la contabilidad, dichos royaltis prepago no se pueden computar inmediatamente como ganancia, pero sí pueden conseguir que nuestro flujo de caja sea positivo desde el día uno, y así lograr que el ciento por ciento de los recursos se reserve para fecha posterior.




    El gran beneficio que obtenemos al adoptar la disciplina de la rentabilidad desde el principio es que no tendremos que adquirirla más adelante. Las empresas, incluso las empresas gestionadas por administradores experimentados, caen con demasiada frecuencia en una mentalidad de «Estado de bienestar» cuando reciben capital riesgo durante un período excesivo, y cuentan con que su próximo cheque provendrá de una nueva ronda de financiación, y no del mercado.




    Además, la disciplina de la rentabilidad nos enseña a decir a menudo, y desde el principio, «simplemente no». Es un hecho que no hay dinero para financiar la mayoría de las ideas. La empresa se ve obligada a limitar drásticamente sus actividades a un punto focal, simplemente porque lo restringido del presupuesto no le permite otra opción. Así se reduce radicalmente el tiempo necesario para entrar en el mercado, porque las personas implicadas no se distraen con otros proyectos y entienden que es el mercado el que les garantiza su sueldo. Y finalmente, cuando alguien salga en busca de capital externo, se encontrará con que la mejor acreditación de la compañía no es sólo la demanda efectiva en el mercado, sino también la habilidad propia para procesar esa demanda de manera que produzca rentabilidad.




    Ciertamente, los argumentos en favor de buscar la rentabilidad desde el inicio son tan fuertes que tendríamos que empezar a preguntarnos por qué no escogemos esa ruta. Esencialmente hay dos motivos. El primero: el precio del desarrollo de la categoría y de la entrada en el mercado suele ser demasiado alto como para financiarlo con capital de esfuerzo, o con contratos de asesoría. Éste es, indudablemente, el caso que se da en las operaciones de fabricación intensiva. Es verdad que hoy en día, al estar en boga la subcontratación de la fabricación, en un mundo en el que empresas como Cisco envían hasta el 45 por ciento de sus productos sin llegar a tocarlos, las empresas de semiconductores sin planta propia no emplean más que fundiciones ajenas, y existe incluso una empresa de IP Cores como Rambus que sólo trabaja con la licencia sobre una arquitectura patentada de interfaz de memoria, lo importante ya no es poner en marcha una línea, ni acumular inventario en previsión de futuras ventas, sino lograr que el equipo humano funcione y que la ingeniería esté a punto. Con todo, un modelo de negocio basado en el trabajo con materiales físicos siempre tendrá costes reales, y éstos inevitablemente excederán el de un presupuesto para «pago sobre la marcha». Así, una buena proporción de capital riesgo se emplea en financiar este tipo de empresa.




    El otro motivo para renunciar a la rentabilidad inicial se dará cuando esperemos que la categoría se desarrolle con tanta rapidez que no podamos permitirnos un desarrollo orgánico en una posición muy secundaria. La explosión de internet ha engendrado una mentalidad expansionista desconocida hasta el momento, y todo el mundo corre para dejar atrás a los competidores en la apropiación de cuota de mercado. La captura de la posición número uno en búsquedas por parte de Google, el triunfo de Amazon en el comercio al pormenor y más recientemente en servicios web, y el éxito de Facebook en las redes sociales han ocasionado crecimientos espectaculares en capitalización de mercado que, en apariencia, han relegado para siempre a los competidores a un segundo plano. En este tipo de juego, el que vence en la carrera es, efectivamente, el más rápido, y el segundo trofeo queda muy por detrás del primero, así que un gasto inicial cuantioso puede parecer la clave del éxito.




    Después de éste, encontramos un tercer principio más general que puede ayudar a los emprendedores a replantearse la administración del capital empleado en marketing. En ese terreno, suele necesitarse más capital para cruzar el abismo que para construir el mercado inicial. Los esfuerzos consagrados al desarrollo del mercado inicial no suelen responder bien a inversiones masivas de capital —lo vimos en la década de 1980 con IBM PC Jr. y Prodigy; durante la de 1990, con los ordenadores que empleaban lápices de memoria y con el vídeo por cable; esta última década ha conocido los chips RFID para gestión de inventario y las redes inteligentes para distribución de electricidad—. El empleo de grandes cantidades de dinero no basta para conquistar a los entusiastas de las tecnologías y los visionarios.




    Por supuesto que se requiere un mínimo de capitalización. Las ventas directas nos van a exigir desplazamientos físicos, y nuestra apariencia tendrá que ser la adecuada, y probablemente necesitaremos una oficina y un teléfono que alguien conteste con estilo profesional. Vamos a tener que invertir en relaciones públicas en el mercado inicial —el lanzamiento del producto es básico para tener éxito en el mercado inicial—, pero no vamos a necesitar anuncios, ni las inversiones precisas para garantizarnos los socios y colaboradores, y el canal de distribución. Todos estos gastos serán prematuros mientras no se consolide nuestra credibilidad en el mercado inicial.




    Pero, una vez hayamos establecido dicha credibilidad en el mercado inicial, toda la ecuación se transforma. La inversión en el producto completo —consolidar la relación con los socios y colaboradores, y hacerla trabajar para que el producto funcione de la manera adecuada— requerirá un número significativo de iniciativas de financiación. Lo mismo podemos decir del proceso de desarrollo del canal de distribución, en un sentido y en el otro: tenemos que crear demanda y ofrecer incentivos para la venta. Y durante todo este período va a tener una importancia crucial la existencia de un programa de comunicaciones de marketing, en el que se incluyan las relaciones con la prensa y con el mercado, y la publicidad.




    En suma: será entonces cuando queramos gastar el dinero para el desarrollo de mercado, y no antes. Por ello, es importante que no comencemos con ese proceso hasta que hayamos establecido nuestro liderazgo en el mercado inicial, y que no nos comprometamos a realizar pagos de todo tipo durante el período en el abismo. Si aplicamos estas dos normas a la elaboración de nuestro plan empresarial, nos ahorraremos un montón de problemas.




    




    Decisiones organizativas: 




    de los pioneros a los colonos ya asentados




    Si dejamos de lado las cuestiones financieras y nos preocupamos de las que afectan a las personas, tendremos que reconocer que el abismo, por su propia naturaleza, separa a los visionarios de los pragmáticos. No hablamos tan sólo de los clientes que adquieren productos tecnológicos, sino también de las empresas que se los proporcionan. Para dejar atrás el abismo, para cruzarlo sin caer en él, tendremos que efectuar una transformación en la empresa que pocos individuos podrían realizar en sí mismos. Debemos abandonar nuestra condición inicial de pioneros y asentarnos como colonos.




    Dentro de una organización en desarrollo, los pioneros son los que fuerzan los progresos tecnológicos. No institucionalizan. No les apetece crear infraestructuras. Ni siquiera les gusta documentar su trabajo. Pretenden llevar a cabo grandes hazañas, y cuando ya no les quedan grandes hazañas por llevar a cabo, prefieren pasar a otra cuestión. Son brillantes y por ello dan impulso al mercado inicial, y la alta tecnología no podrían existir sin ellos.




    Sin embargo, esas mismas personas pueden transformarse en una carga cuando nos hallemos al otro lado del abismo. Su interés fundamental consiste en innovar, no en administrar. Los pioneros de la alta tecnología ven como extraños y repugnantes conceptos tales como estándar industrial, interfaz común y adaptación a soluciones ya instaladas, sobre todo si dichas soluciones son inferiores desde un punto de vista técnico. Así, cuando la infraestructura de mercado empieza a cerrarse sobre ellos, parten en busca de parajes menos poblados. Pero, mientras no se hayan marchado, es probable que no cooperen en el cumplimiento de los compromisos ya establecidos, y pueden causar serias molestias en el seno de los grupos que tratan de cumplir con los programas. Por lo tanto, es muy importante que los pioneros de la tecnología emigren en el mismo momento en el que la empresa realice la transición desde el mundo del mercado inicial, centrado en el producto, al del mercado mayoritario, centrado en el propio mercado. Pueden marcharse a otro proyecto más futurista dentro de la propia empresa, o, si ese traslado no es posible, a otra empresa en la que puedan hacer un mejor uso de sus talentos.




    Simultáneamente se dará un proceso comparable en la fuerza de ventas. En este caso, el grupo que se halla al frente son los pioneros en ventas de alta tecnología. Son personas que tienen el don de vender a los visionarios. Saben hablar la lengua de los visionarios, comprenden el salto cualitativo que los visionarios quieren lograr y presentan los productos de manera acorde con ello. Saben traducir ese lenguaje a las manifestaciones concretas del producto, ilustrarlo por medio de demostraciones hechas a medida en respuesta a las insaciables demandas de los visionarios. Saben pensar en grande y conseguir grandes pedidos. Son las estrellas del mercado inicial. Sin ellos, el liderazgo en el mercado inicial es casi inalcanzable.




    Sin embargo, esas mismas personas se convierten en una carga una vez hemos cruzado el abismo. De hecho, son los principales responsables de que las empresas caigan en él. El problema es que no pueden dejar de vender a visionarios. Sus ventas se basan en ofrecer personalizaciones del producto completo. Los contratos que ellos elaboran siempre tienen como consecuencia que la I+D enfocada al mercado mayoritario pierde fondos en beneficio de la I+D que trabaja por satisfacer los objetivos de compra de los visionarios. La clave para dejar atrás el abismo consiste en frenar las personalizaciones del producto e institucionalizar el producto completo, y elaborar una serie de estándares que el mercado en su conjunto, o por lo menos un segmento de éste, pueda sostener. Este esfuerzo para instalarse en el mercado mayoritario comporta un trabajo enorme por parte del departamento de I+D, y por ello no debemos distraerlo con una nueva idea que no se sabe cómo va a terminar. Y por ello, un vendedor pionero, si se le permite actuar sin freno, puede ocasionar serias alteraciones y ser motivo de desmoralización dentro de una organización de ventas que trata de dejar atrás el abismo.




    Así pues, debemos tener en cuenta a dos grupos de personas —pioneros de las tecnologías y personal de ventas con mentalidad de pionero— con una importancia clave para el éxito en el mercado inicial, que pueden transformarse en una carga después de que la empresa cruce el abismo. Hay que cambiarlos de lugar, pero ¿quién va a tener la competencia necesaria para hacerlo? ¿Y cómo vamos a reemplazar sus conocimientos? ¿Y quién se va a encargar de lo que dejan atrás? ¿Y todo esto es justo y moral, si tenemos en cuenta sus contribuciones hasta la fecha?




    No conozco ninguna empresa de alta tecnología que no haya tenido que pugnar, tarde o temprano, con estas cuestiones. Y nuestra respuesta no afectará tan sólo a los que se marchan, sino también a los que se quedan. Es un momento en el que nuestra actuación tiene que ser impecable.




    Enfrentémonos primero al dilema moral. Y nuestro punto de partida será que echar a unas personas, desmontarles la vida y quitarles los medios de subsistencia es inmoral, por mucho que las empresas y los gobiernos lo hagan habitualmente sin ningún tipo de reparo. Así pues, trataremos este asunto desde el punto de vista de la previsión, el acuerdo, la planificación y la preparación. Los pioneros no quieren asentarse. No tienen interés en ello, igual que no lo tienen las empresas que los contratan. Si todo el mundo lo sabe desde el inicio del proceso, si se tiene una clara consciencia de que la meta de los pioneros consiste en entrar en el mercado mayoritario y abandonar luego el papel que han desempeñado hasta entonces, podremos avanzar sobre una base razonable. ¿Cómo avanzaremos, y bajo qué clase de programa de compensación? Ésa es una discusión que tendremos que posponer hasta que hayamos visto cómo podemos hacer la transición al otro lado, hasta que aparezcan los colonos y les quiten el puesto a los pioneros.




    La verdad, por supuesto, es que los colonos no les quitan el puesto a los pioneros. Ocuparán puestos distintos, puestos que los pioneros no han ocupado nunca, ni quieren ocupar. Con todo, los colonos ocuparán toda la gama de empleos, incluidos los puestos administrativos, los puestos de autoridad, y finalmente el presupuesto. Y erigirán cercas y decretarán leyes (llamadas procedimientos), y seguirán el mismo camino que culminó en la guerra entre pioneros y colonos en el Viejo Oeste. Todo esto pinta bien en el mercado posabismo, poblado por pragmáticos que gustan de personas fiables, predecibles, y que aborrecen las sorpresas. Pero a los pioneros no les gusta. ¿Cómo diablos podemos efectuar de manera ordenada la transición entre estos dos grupos?




    




    Dos nuevos tipos de trabajo




    La clave para iniciar la transición consiste en introducir dos nuevos roles durante el período en el abismo. El primero de ellos podría llamarse administrador de segmento de mercado objetivo, y el segundo administrador de producto completo. En ambos casos se trata de posiciones temporales, de transición. Ambas constituyen un paso previo para llegar a roles más tradicionales. Más específicamente: el primero conduce a una posición como administrador de marketing industrial, y el segundo a la de administrador de marketing del producto. Estos últimos son los «títulos de verdad», los que les otorgaremos al contratarlos, los más apropiados para las tarjetas de visita. Pero durante la transición en el abismo habría que asignarles responsabilidades singulares, propias de un momento determinado, y mientras se hallen en ese modo emplearán las designaciones «provisionales».




    El administrador de segmento de mercado objetivo tendrá una determinada meta en su breve período de trabajo como tal: transformar las relaciones con los clientes visionarios en una cabeza de puente potencial que nos permita la entrada en el mercado vertical mayoritario al que pertenece dicho cliente. Si el cliente es Citicorp, se tratará del sector bancario; si es Aetna, de los seguros; si es DuPont, de la industria química; si es Intel, de los semiconductores. Este proceso funciona de la siguiente manera:




    Una vez se consolide un cliente de ese tipo como parte de un programa de ventas en el seno del mercado inicial, le asignaremos el administrador de segmento de mercado objetivo como administrador de cuenta. Este último trabajará de acuerdo con directrices que le permitan un trato amplio con el cliente, necesario para saber cómo funciona la empresa de éste.




    




    • Deberá asistir a los congresos, leerse las publicaciones correspondientes, estudiar los sistemas y reunirse con las personas, primero con un solo cliente, y luego también con otras empresas relacionadas con éste.




    • Al mismo tiempo, se encargará de supervisar el proyecto del visionario, se asegurará de que quede dividido en fases realizables, supervisará la introducción y el despliegue de las primeras fases, tendrá constancia de la satisfacción o insatisfacción y de las adquisiciones de los usuarios finales del sistema, y trabajará con el personal de la empresa para determinar cuál es el tipo de instalaciones localizadas que confiere valor e impacto inmediatos a los productos distribuibles.




    • A la vez, trabajará con el administrador del producto completo para distinguir las partes del proyecto visionario adecuadas para mantener un rol en el producto completo. El objetivo es aislar los elementos idiosincráticos como modificaciones específicas para el cliente, y asegurarse de que nadie echará la carga de mantenerlas sobre los hombros del equipo de desarrollo de producto actual.




    




    No se esperará que el administrador de segmento de mercado genere beneficios adicionales a corto plazo a partir del cliente, porque los visionarios creen haber pagado ya por todas las modificaciones que puedan necesitar. Lo que sí podemos esperar que haga, en cambio, es lo siguiente:




    




    • Acelerar la puesta a punto de la primera instalación del sistema. Así contribuirá, no sólo a nuestra tarea principal, en tanto que acelerará la adquisición de sistemas adicionales, sino que también empezará a crearse una base de referencia en el segmento de mercado objetivo. La mayoría de las empresas descuida escandalosamente esta tarea, hasta el punto de que años después no se tienen referencias para los clientes «de renombre» iniciales. En este caso, la clave consiste en recordar que los pragmáticos no están interesados en saber a quién hemos vendido, sino más bien en quién dispone del sistema íntegro.




    • Durante la puesta a punto de la primera instalación, presentará al cliente su propio sucesor, un verdadero administrador de cuenta, un «colono asentado», de quien se espera que sirva a dicho cliente por muchos años. Notemos que, en este momento, el personal de ventas pionero todavía sale en la foto, aún mantiene la relación con el visionario, pero las operaciones del día a día con el cliente se hallan por completo en otras manos. Por lo general, el pionero no tendrá ningún problema con ello, porque reconoce que ése es el tipo de trabajo orientado al detalle apropiado para los colonos, y que a él no le gusta.




    • Sacará partido del proyecto actual para crear una o más extensiones del producto completo que resuelvan de manera elegante algún problema que afecte al conjunto de la industria. La intención es, o bien absorber dichos elementos en la línea de producto, o bien distribuirlos informalmente, como extensión de producto sin asistencia, por medio de un grupo de usuarios. En uno u otro caso, ese tipo de adiciones incrementará el valor del producto dentro del segmento de mercado objetivo y creará una barrera que impedirá la entrada de otros proveedores.




    




    El administrador del producto completo




    Al mismo tiempo que el administrador de segmento de mercado objetivo lleva a cabo estas tareas en el entorno del cliente, hay que cubrir la correspondiente posición interna. En este caso la transición se da desde el administrador de producto hasta el administrador de marketing de producto, por medio de la efímera posición del administrador de producto completo. El parecido entre todos estos títulos es suficiente para crear confusión, así que vamos a detenernos un minuto para establecer distinciones entre tres funciones muy distintas.




    El administrador de producto suele ser miembro de la organización de desarrollo responsable de la creación del producto, de las subsiguientes pruebas, y de que el envío se realice de acuerdo con el presupuesto, el calendario y las especificaciones. Es un trabajo centrado en el interior de la organización. Hace de puente entre las organizaciones de marketing y desarrollo, y requiere un grado elevado de competencia técnica y de experiencia en administración de proyectos. Ocasionalmente, las empresas intentan transferir ese puesto a la organización de marketing, en un esfuerzo por buscar un funcionamiento que se rija por el mercado, pero inevitablemente chocan con resistencia por parte de la organización —podríamos llegar a hablar de rechazo contra el órgano trasplantado—, y raramente tienen éxito en su empeño.




    El administrador de marketing de producto siempre es miembro de la organización de marketing, jamás del grupo de desarrollo, y es responsable de sacar el producto al mercado y de hacerlo accesible al canal de distribución. En ello se incluyen todos los elementos del plan para cruzar el abismo, desde la identificación del cliente objetivo hasta los precios. Es un trabajo centrado en el exterior de la organización.




    No todas las organizaciones distinguen entre administradores de producto y administradores de marketing de producto. Pero deberían hacerlo. Si se combinan ambos trabajos, lo más probable es que uno de los dos no se haga. Y el tipo de personas que son buenas en uno de ellos no suelen serlo en el otro.




    Por último, el administrador de producto completo es un futuro administrador de marketing de producto. Si no lo es, se debe a que la creación de ese puesto, por sí misma, sería prematura. Mientras no se haya cruzado el abismo, no se establecerán relaciones o acuerdos de mercado significativos que conduzcan al futuro desarrollo del producto. El administrador de segmento de mercado objetivo se encarga de ponerlos en marcha, pero antes de que se establezcan definitivamente. Lo que sí existe ya es una lista con los fallos detectados en el producto y las peticiones de mejora, y dicha lista crece a una velocidad desconcertante. Si no gestionamos esa lista de la manera apropiada, los resultados serán catastróficos para toda la organización de desarrollo.




    La táctica que nos garantiza una gestión adecuada de esa lista, y que da inicio a la transición entre la cultura de los pioneros y la de los colonos desde el punto de vista del desarrollo, consiste en arrebatarle esa lista al administrador de producto y entregársela al administrador de producto completo. Porque la persona que en ese momento trabaje como administrador de producto será, casi con toda certeza, un pionero. En el caso contrario, la organización no habría llegado hasta donde se encuentra hoy.




    El problema que encontramos si esa persona sigue encargándose del producto es que se va a guiar, ante todo, por los compromisos personales que contrajo con los primeros clientes. Por desgracia, los compromisos de ese tipo no suelen coincidir con los intereses de los clientes que vamos a encontrar en el mercado mayoritario. Sin ninguna duda, debemos satisfacerlos —salvo en los casos en que haya que cancelarlos por medio de negociaciones—, pero de todos modos no debemos atribuirles una prioridad automática por encima de otros asuntos. Lo que sí debería transformarse cada vez más en el factor de priorización para el desarrollo continuado del producto es la contribución de éste a la satisfacción del cliente pragmático en el mercado mayoritario. En otras palabras: su contribución al producto completo. Por ello es necesario transferir las posiciones de autoridad.




    Una vez se transfiere la autoridad, la empresa da un paso clave en la transición desde una organización centrada en el producto a otra centrada en el mercado. A medida que toma forma el mercado mayoritario y las necesidades de dicho mercado pueden identificarse por medio de estudios y de entrevistas con los clientes, el administrador de producto completo se gana de verdad el título que desde siempre figuraba en su tarjeta de visita: administrador de marketing de producto. Tratar de dar ese paso en una fase previa del ciclo de desarrollo de mercado sería una estupidez. Durante el período de mercado inicial hay que centrarse en el producto y conferir poderes considerables al administrador de producto. Pero no retirarle luego esos poderes es igualmente necio, porque mientras la lista de mejoras permanezca en las manos de los pioneros existirá el riesgo de que la empresa se empeñe en compromisos de desarrollo adicional que no tengan una finalidad estratégica.




    Para resumir: al inicio del período en el abismo, la organización está dominada por pioneros. Unos pocos encargados de venta y administradores de producto han recibido amplios poderes. En el momento de llegar al mercado mayoritario, ese poder se tiene que distribuir con mucha mayor amplitud entre los administradores de cuenta, de marketing industrial y de marketing de producto. Esta diseminación gradual de la autoridad acabará por frustrar a los pioneros y coartará su capacidad para tomar decisiones rápidas y presentar respuestas inmediatas. A la larga, querrán marcharse.




    




    La cuestión de la compensación




    Así la rueda completa su giro y volvemos a la cuestión fundamental, una cuestión que subyace a buena parte de las frustraciones y decepciones que se difunden por las organizaciones dedicadas a la alta tecnología: la cuestión de la compensación. Son muy pocos los programas de compensación que reconocen las contribuciones radicalmente distintas de los pioneros y los colonos, en sus posiciones radicalmente distintas dentro de la empresa, y así es como dichos programas acaban por discriminar a los unos o a los otros. Y si los programas de compensación discriminan —y desaniman las conductas que habría que recompensar, o viceversa—, las organizaciones fracasan.




    El estudio de las complejidades implícitas en el diseño de sistemas adecuados de compensación escapa al objeto de este libro y a la competencia de su autor. Sólo voy a esbozar unos pocos principios que parecen importantes.




    Empecemos por las ventas. Una típica venta en manos de pioneros implica un acuerdo de compra amplio, basado en la puesta en marcha exitosa de un proyecto piloto. Aunque haya tenido lugar un importante pago inicial, la manera racional de gestionar este negocio consiste en postergar el reconocimiento del pedido más cuantioso mientras no se haya obtenido confirmación. Esto último puede tardar un año, y durante ese tiempo habremos introducido cierto número de personas nuevas en el trato con la cuenta. Una de ellas será el administrador de segmento de mercado objetivo. Puede ocurrir, incluso, que el encargado de ventas pionero se haya marchado ya. Supongamos que un administrador de cuenta llega a la empresa, que hereda dicha cuenta y que, de pronto, los pedidos empiezan a llegar en tromba. ¿Cuál sería la compensación adecuada?




    La clave se encuentra en distinguir entre penetración en la cuenta y desarrollo de la cuenta. Esto último es más predecible, menos singular, y comporta éxitos más duraderos. En este caso, la compensación debería premiar éxitos tales como la longevidad de la relación, la satisfacción del cliente y la predictibilidad del flujo de réditos. Debería extenderse a lo largo del tiempo y no concentrarse en unos pocos pagos espectaculares. Como los intangibles de una relación continuada con el cliente tienen asociado un gran valor, buena parte de la compensación puede fundamentarse en una fórmula basada en el logro de objetivos, más que en la mera adquisición de réditos. Si las participaciones en la empresa forman parte de la estrategia de compensación para toda la compañía, también serán un componente razonable en este caso, siempre que se entreguen por partes, con las porciones más grandes al final del programa para recompensar la estabilidad en el servicio. Pero de todos modos, al no tratarse de un puesto con elevados riesgos, las recompensas tampoco deben ser grandes.




    En cambio, la compensación por la penetración en la cuenta por un encargado de ventas pionero ha de tener las características opuestas. Tiene que proporcionar de inmediato el grueso de las recompensas a modo de reconocimiento por un logro clave: haber captado al cliente. Se trata de un acontecimiento extraordinario, que muy pocos pueden conseguir, y es crucial para determinar el futuro a largo plazo de la compañía. Es un esfuerzo que comporta riesgos extraordinariamente elevados, y el encargado de ventas tiene todas las probabilidades de salir malparado. Por ello, se merece una compensación extraordinaria. Por otra parte, si lo consiguió por medio de promesas que nadie podía cumplir, e incluso con promesas de las que nadie tenía noticia, entenderemos que no se trata de un comportamiento que debamos recompensar. Así, aunque quisiéramos que la compensación fuera inmediata, todo el proceso tiene que contar con una verificación de que los méritos son efectivos. Como el encargado de ventas pionero se marchará, no queremos que el programa de compensación se prolongue en el tiempo, y así, por ejemplo, las participaciones en la empresa son un vehículo inadecuado. Si tenemos en cuenta todos estos factores, veremos que la situación nos empuja a optar por un programa de bonificaciones extra, más que por un sistema de comisiones. Tiene que ser lucrativo para el encargado de ventas, funcionar en respuesta a acontecimientos concretos y con relativa rapidez, y no estar estrechamente ligado al reconocimiento de réditos, porque entonces el pionero, o la pionera tiene que alargar su estancia para cobrar la recompensa, o se le tienen que pagar sumas extraordinarias en un momento en que la compañía, simplemente, no puede permitírselo.




    




    La compensación para los desarrolladores




    Si pasamos al sector del desarrollo, tendremos que enfrentarnos a otro reto: ofrecer compensaciones a los pioneros que han trabajado en la tecnología. Éstos se dividen en dos ámbitos distintos: los verdaderos fundadores de la compañía y los empleados de primera hora. Los primeros se han apostado la vida en las participaciones de la empresa y no hay nada más que discutir, salvo la esperanza de que al leer este libro aprendan a conservar una gran parte de esas participaciones para financiar el paso del abismo. Los últimos sí representan un problema.




    Pueden afirmar, sin mentir, que fueron ellos quienes crearon una gran parte del producto central. Así, si ese producto tiene éxito en el mercado mayoritario, pensarán que les corresponde un porcentaje considerable de las ganancias. El hecho es que no lo reciben, y la verdad, sin cortapisas, es que tampoco se lo merecen. El éxito en el mercado mayoritario, tal como hemos argumentado ampliamente, procede del producto completo, no del producto central, y el producto completo siempre procede de los esfuerzos de un equipo.




    En cambio, los expertos en tecnología pioneros sí tienen derecho a un porcentaje más grande de las ganancias obtenidas en el mercado inicial, porque es en éste donde el éxito se alcanza con el producto central. El problema es que, durante este período, andamos tan mal de fondos que no disponemos de los suficientes para ofrecer una recompensa. Así pues, se suele recurrir a las participaciones en la empresa. En el mejor de los casos, se trata de una componenda, porque las participaciones se deberían reservar para las personas que cruzan el abismo y permanecen al otro lado. No es lo ideal para los pioneros, pero de todos modos los que se quedan en la empresa son mayoría.




    En resumen: los métodos de compensación no adecuados son un derroche y desmotivan a las personas. Los programas de compensación sólo serán adecuados para el sector de la alta tecnología si se establece una diferencia entre el rendimiento deseado en el mercado inicial y el que esperamos en el mercado mayoritario, así como entre los tipos de personas a quienes podemos recurrir en un caso y en el otro para obtener dicho rendimiento, y la probabilidad de que algunos tengan que abandonar la compañía antes de que ésta alcance una rentabilidad significativa. Si logramos resolver estas cuestiones y distribuir las recompensas de manera adecuada, podremos liberarnos de buena parte de las angustias y la desmotivación que suelen darse al cruzar el abismo. Si insistimos en trabajar de la misma manera en que lo hacemos en la actualidad, construiremos una y otra vez organizaciones en conflicto consigo mismas, y tendremos que preguntarnos por qué no son más productivas.




    




    Decisiones de I+D: 




    del producto al producto completo




    Al inicio de este libro afirmábamos que cruzar el abismo es la prioridad fundamental en el marketing de altas tecnologías. Hacia la mitad, dejamos claro que institucionalizar el producto completo era la estrategia fundamental para alcanzar el éxito en ese empeño. Por lo tanto, es apropiado que finalicemos con una ojeada al impacto del marketing de producto completo sobre la I+D a largo plazo.




    La I+D es alta tecnología. Todo lo demás es secundario. Como sector industrial que somos, trabajamos ante todo con tecnologías. Finalmente aprendemos a crear productos, y luego mercados, y luego empresas que dominen esos mercados. Pero todo empieza con la tecnología. «Cread un producto y vendrán», a modo de paráfrasis de Campo de sueños. Ése es nuestro sueño fundamental, la dinámica que impulsa todo lo demás.




    El problema es que, al crecer, dejamos atrás el sueño. Los productos, y mercados, y compañías que creamos nos imponen demandas legítimas y persistentes, y no nos queda más remedio que atenderlas. Y una vez nos hallamos en esa situación, la I+D ya no puede centrarse en el producto genérico. Ha de transformarse en I+D del producto completo.




    La I+D del producto completo no recibe su impulso del laboratorio, sino del mercado. No parte de la tecnología creativa, sino de la segmentación de mercado creativa. No penetra en los procesos físicos, sino en los hábitos y conductas. No viaja «a donde no ha ido jamás ningún hombre», como el capitán de la nave estelar Enterprise, sino que, al igual que T. S. Eliot, se encuentra con que el final de toda su exploración es «llegar al sitio de donde partimos / y conocer ese sitio por primera vez». Prefiere ensamblar sus creaciones a partir de tecnologías y productos ya existentes, y no inventarlas a partir de cero. Sus héroes no se parecen a Albert Einstein, que desarrolló un nuevo universo sin salir de su propia mente, sino a George Washington Carver, el hombre que descubrió trescientos usos distintos para el cacahuete.




    No parece muy emocionante. No es de extrañar que tan a menudo la ignoremos. De hecho, la palabra que se emplea en altas tecnologías para referirse a la I+D del producto completo es mantenimiento. Y las personas asignadas a esa tarea son... digamos que responden al tipo «empleado gris». Las superestrellas no quieren hacerse cargo de esa función.




    En cambio, se lanzan a crear más innovaciones discontinuas, a inundar el mercado con tecnologías que éste no podrá absorber, y al mismo tiempo se quejan de que los ciclos vitales de los productos se vuelven cada vez más breves. En otras palabras: juegan a este juego casi por completo a la izquierda del abismo, y repiten un número indefinido de veces el ciclo de mercado inicial, sin entrar nunca en el mercado mayoritario. Es verdad que los ciclos vitales del producto se acortan cada vez más, pero los del producto completo son más prolongados que nunca. Preguntadle a Adobe sobre Photoshop, o a Apple acerca del Mac.




    




    Una disciplina emergente




    La I+D de producto completo es una disciplina emergente. Viene a ser una especie de convergencia entre el marketing de altas tecnologías y el marketing de consumidor, en la que, por primera vez, las herramientas de este último pueden tener un empleo significativo en la resolución de los problemas del primero. Vamos a ver dos ejemplos: los grupos focales y los estudios de embalaje.




    A medida que la innovación deja de ser discontinua, los grupos focales, que son prácticamente inútiles en la dirección del desarrollo de un mercado inicial, se transforman en herramientas efectivas. El motivo por el que ahora son efectivos es que la propuesta fundamental del producto se encuentra ya en el mercado y ha sido absorbida. Mientras eso no ocurra, los consumidores se esforzarán por anticiparse al valor y al empleo del nuevo producto de alta tecnología. Pero una vez la propuesta ha tenido éxito, la herramienta se vuelve efectiva. Más específicamente: puede emplearse para dirigir la extensión y modificación de una línea de productos como respuesta a las necesidades de un segmento de mercado objetivo. En este contexto, lo único que se pide a los consumidores es que traten con derivaciones relativamente menores de una entidad ya conocida. Tienen los conocimientos necesarios para hacerlo. Por lo tanto, la información que nos proporcionen será valiosa.




    Tomemos en consideración otra disciplina que hoy en día está mucho más avanzada en el marketing para consumidores que en altas tecnologías: el embalaje. Colectivamente, como industria, hemos llegado a pensar que consiste tan sólo en el color de la caja, el logo, las ilustraciones. Pero el embalaje no afecta tan sólo al exterior, sino también al interior, y el objetivo de un buen embalaje es asegurar una experiencia satisfactoria desde el principio. Esta cuestión exige que se le preste mayor atención en el ámbito de la alta tecnología. Pensemos en la ingente cantidad de dólares que podría emplearse en fines mejores, y que hoy en día se tienen que gastar en servicios de asistencia de coste elevado, porque nuestros productos se empaquetan de manera confusa, o absurda.




    Tradicionalmente, este tipo de trabajo —grupos focales y estudios de embalaje— se realiza en el departamento de marketing. Pero en el ámbito de la alta tecnología el marketing es demasiado ignorante como para llevar las riendas. Lo que al generalista le parece un simple cambio podría transgredir una frontera tecnológica de manera totalmente inapropiada. O viceversa: lo que parecía imposible de conseguir podría ser, en realidad, el resultado de una modificación menor. En cualquiera de los dos casos, la ingeniería tiene que participar como socio directo en todo el proceso, porque, si no, se echará todo a perder. No se trata únicamente de una investigación de mercado, ni de un desarrollo del producto. Se trata de la I+D del producto completo, e implica un nuevo tipo de cooperación entre organizaciones que tradicionalmente trabajaban por separado.




    




    Dejemos atrás este libro




    En el momento de despedirnos, volvámonos para contemplar el terreno que hemos recorrido a lo largo de este libro. Al empezar, aislamos un fallo fundamental en el Modelo de Marketing de Altas Tecnologías predominante: la noción de que el crecimiento veloz en el mercado mayoritario puede darse, sin solución de continuidad, después del triunfo en el mercado inicial. Al analizar las características de los visionarios y de los pragmáticos, hemos visto que el desarrollo más normal comprendería un período «abismo» en el que apenas si habría crecimiento. Hemos caracterizado ese período como azaroso. Las compañías están interesadas en cruzarlo en el menor tiempo posible.




    Guiándonos por el objetivo de abreviar dicho período, nos embarcamos en la elaboración de una estrategia y de una serie de tácticas para lograrlo. El principio estratégico fundamental es que tenemos que lanzar una invasión tipo Día D. Dicha invasión debe concentrarse en un segmento muy específico dentro de un mercado de naturaleza mayoritaria. Las tácticas para llevar a cabo la invasión se han explicado en cuatro capítulos.




    Para empezar, tenemos que buscar el punto de ataque. Como consecuencia, debemos identificar a nuestros clientes objetivo y ver cuál es su razón imperiosa para comprar. Luego hay que preparar la fuerza invasora, estructurada en torno al producto completo, y los socios y colaboradores necesarios para que éste se haga realidad. El paso siguiente consiste en definir los términos en los que se planteará el combate; tenemos que crearnos a nuestros propios competidores y posicionarnos en ese contexto como producto fácil de comprar. Finalmente, hay que lanzar la invasión: seleccionar el canal de distribución que queremos emplear y fijar los precios adecuados para motivar dicho canal.




    En este último capítulo nos hemos apartado de las tácticas inmediatas que se necesitan para cruzar el abismo y hemos echado una ojeada a los compromisos clave que se contraen en la fase preabismo, para prevenirnos ante la posibilidad de que se transformen en un freno en la fase posabismo. Así es como he llegado al final de mi camino. Albergo la esperanza de que sea el principio del vuestro.
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