“El estratega victorioso sélo busca batalla
unavez ha obtenido la victoria,

mientras que quien esta destinado a ser
derrotado, primero peleay luego intenta

vencer”
Sun Tzu, El arte de la guerra, 500 a. C.

* “En la fabrica producimos cosmeéticos. En la tienda
vendemos esperanza” (Un directivo de Revlon)
* Al cliente se le puede engafiar una vez, pero es dificil
hacerlo mas veces
* La pregunta mas importante es la mas simple:

¢Por qué el cliente vaa comprarle a usted en  lugar
de comprar al competidor?
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En busca de unas premisas de consenso (3)
|

» Para tener éxito en el mercado debemos configurar una
propuesta de valor para el cliente que el competidor no
pueda emular, porque incorpora un conjunto de habilidades
distintivas que usted tiene y el competidor no puede tener.

* Usted debe construir desde sus habilidades,
construyendo barreras que el competidor no pueda superar.

En busca de unas premisas de consenso (4)
]

* La siguiente pregunta importante es:
¢A quién puede usted configurar una propuesta
de valor superior y dificil de imitar?

“...cuando el enemigo fortalezca su vanguardia,
debilitara su retaguardia; cuando fortalezca su
retaguardia, debilitard su vanguardia; cuando
fortalezca su flanco derecho, debilitara su flanco
izquierdo. Si envia refuerzos por todas partes sera
débil por todas partes.”

Sun Tzu, El arte de la guerra, 500 a. C.
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“Cuando al cabo de unas semanas de montar la spin-
off nos dimos cuenta de que no éramos todos
millonarios, tuvimos que ajustar las expectativas”

un promotor de una spin-off

“Desafortunadamente, tener una buena idea y vender una
buena idea son dos cosas diferentes. Puede ser
extremadamente complejo convencer a los clientes potenciales
para que cambien su relacion con una tecnologia existente a
favor de una nueva, incluso cuando ésta es claramente
superior. Educar alos consumidores al respecto de nuevas
tecnologias es una actividad muy costosa y ala que hay que
dedicar tanto tiempo que la mayoria de los emprendedores
tecnolégicos la subestiman.”

John Newman (Babson College, Massachusetts)
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El Rocketbook fue lanzado el afio
2000 con poco éxito

El Kindle y el Sony Reader parecen
haber alcanzado ahora el beneplacito
del publico

7. Madurez

5. Travesia del desierto N
8. Declive

4. Mercado Primitivo

UP THE LINE

BELOW THE LINE
3. Convertir la Idea en Mercado

2. Convertir la Idea en Producto

1. Convertir la Idea en Invento

De la Rica, 2000


http://blip.tv/file/493181
http://blip.tv/file/493181
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» Oferta disgregada. Estrategias erraticas.

Volatilidad competitiva.

» Oferta en proceso de definiciéon. Incertidumbre tecnoldgica.
Desconocimiento por el cliente de las posibilidades del
producto

» Oferta incompleta

* Indefinicién juridica
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Contra los ladrones
mas sofisticados

Llega a Espana un nuevo sistema eoh el que
se recupera el 98% de los coches robados

qu una del 3% con que, como ocurre en otros pai-  cobendas. Desde éste se comuni-
te en Espafia es el convenio sus- unas ventas entre 30.000 y u,u:munmmepd ca a la Guardia Civil o Policia
crito con el Ministerio del Inte-  35.000 sistemas. precio de las primas de los clien-  Municipal la situacion del ve-
rior, La ion prevista para tes que lo instalen en el automé-  hiculo en un drea de un
de il d il asegurado. tro de didmetro y el goniémetro
ridad del Estado, a los que se ha  euros y caleulan que entraran en En este sentido, La Estrella  instalado en el coche patrullales
formado previamente en su uso, la zona de beneficios en diciem- ya aplica un 7% de reduccion de  lleva hasta el vehiculo robado.

Adoptadores B . B
Innovadores tempranos Mayoria temprana Mayoria tardia Rezagados
Entusiastas de : : - .
B Visionarios Pr. 3
la tecnologia agmaticos Conservadores Excépticos
Moore, 2005
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* No minusvalorar el esfuerzo necesario

* Ofrecer un producto verdaderamente competitivo
* Reunir competenciatécnicay capacidad de gestion
* Asegurarse los recursos necesarios

* Entender las verdaderas necesidades del cliente

“Lo que para un fisico es una precision minima, un 0,0003, el
mercado lo arregla con un 0,03” (Daniel Peris)

* El efecto red
* La paradoja del innovador
* No siempre existe un mercado masivo

* Lainnovacidn es un proceso continuo
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Shugart Associates, Micropolis, Priam

Seagate Technology, Miniscribe, Computer
Memories, International Memories

Rodime, Conner Peripherals,

Prarietek, Quantum, Seagate, Western Digital,
Maxtor

Christensen, 1999
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El shower toilet multiclin de Roca

http://www.multiclinexperience.com/

Prestaciones del producto Producto
invasor
Producto
establecido
Tiempo

tl tz t3

Utterback, 2001


http://www.multiclinexperience.com/

Decisiones de producto en nuevas tecnologias
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Latecnologia no encaja en la misién corporativa
La empresa no tiene suficientes recursos financieros para
explotar la tecnologia
Laventana de op_o_rtunidad es estrechay la firma no se puede Vender | Vender|Vender
mover con la suficiente rapidez
El mercado potencial es menor del esperado
El negocio no puede ser rentabilizado por la empresa
El rango de tecnologias en el mercado es demasiado variado
El mercado se caracterizapor rendimientos crecientes del Li .
icenciar
lado de la demanda (efectos de red)
- - Ofrecer
Los cpmpongntes son incompatibles con los estandares Qomer- solucién
de la industria cializar completa
Ofrecer la tecnologia a competidores puede estimular la
adopcién de esatecnologia como estandar
La empresa tiene habilidades en algunos segmentos del | feamsan
mercado pero no en otros Comer-
Los grandes clientes corporativos requieren un segundo cializar
proveedor

Decisiones de precio
]

“Les ofrecimos el sistema por 30.000 euros y estaban dispuestos a
pagar 6.000”
Promotor de una spin-off

“En contadas ocasiones aplicaremos el método de fijaciéon de precios
basados en el valor percibido, ya que al tratarse de servicios muy
especializados, el valor percibido suele ser muy superior al precio
pagado por el mismo.”

Extraido del Plan de Empresa de cierta Spin-off

11/11/2009
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Decisiones de comunicacién
|

“Tras dos meses volando entre Glasgow y Londres por menos de 20
libras esterlinas, sélo un 3% de los potenciales clientes habian oido
hablar de easyJet.”

Adaptado de easyJet. The Story of England’s Biggest Low-Cost Airline,

de Lois Jones

“La caida de la publicidad y el auge de las Relaciones Publicas”

Aly Laura Ries

Innovacién en el modelo de negocio: en busca de océanos azules

McDonald’s

El circo del Sol
IKEA

Zara

11
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“No interfieras con un ejército volviendo a su hogar.
Cuando rodees a un ejército, deja una salida libre.
No presiones con demasiada dureza a un enemigo
desesperado.”

Sun Tzu, El arte de la guerra, 500 a. C.

“Tenemos la iniciativa y la responsabilidad de hacer que las cosas
sucedan.”
Stephen Covey

i Muchas gracias!

* jmmateu@tradigenia.com
* 667 791 365
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BIBLIOTECA DE CASOS Y EJEMPLOS
ACTION LEARNING

Jobs, segundo acto’

A principios de 1990, Steve Jobs estaba en una situacién preocupante. Tras afios de esfuerzo
y millones de ddlares invertidos en cada una de las dos compafiias, lo unico inteligente
parecia ser el cierre de ambas compafiias, reconocer el fracaso, e invertir el resto de sus
ahorros en un,... largo periodo sabatico.

Los antecedentes

A mediados de la década de los 70, el recién nacido mundo de la informética de consumo
estaba dando sus primeros pasos, con cientos de nuevas compafiias buscando su papel en un
mercado aun por definir.

Con so6lo veinte afios, Jobs iba a convertirse en uno de los protagonistas de ese mundo en
ebullicion. El fue uno de los pioneros en ofrecer el ordenador personal, fundando una
compafia que acabaria convirtiéndose en uno de los principales referentes del sector. El
crecimiento explosivo de la empresa, y su salida a bolsa, acabaron no obstante haciéndole
perder el control de la misma, de manera que en 1985 el Consejo de Administracion de
Apple acababa por separar a Jobs de la compafiia que €l y Steve Wozniak fundaran diez
afios antes. Pero, aquella fue otra historia. De ella nos interesa saber que Jobs salié con
alguna que otra herida en el corazon, una merecida fama de visionario, una desbordada
pasion por el hardware y un buen pufiado de dolares en su cuenta bancaria.

El paso siguiente

Fue esa pasion por la informatica la que le llevo, apenas salié de su anterior compafiia, a
fundar una nueva, con la idea en esta ocasion de concentrarse en la fabricacion de
ordenadores para usos formativos. Su empuje emprendedor y sus millones de dolares
animaron a algan otro inversor a poner dinero en el proyecto.

La nueva empresa acometio importantes inversiones en una modélica fabrica totalmente
robotizada y dotada de los mas importantes adelantos técnicos, y capaz de producir cientos
de ordenadores al dia. Los mejores talentos del sector fueron fichados para el proyecto.

El lento despegue de la nueva iniciativa requeriria una nada despreciable segunda ronda de
financiacion en la que la japonesa Canon pondria cien millones de dolares, un grupo de
reputadas universidades americanas pondrian un millén de dolares cada una y el propio Jobs
afiadiria veinte millones mas.

Acabando los ochenta la esperanzadora compafiia habia devorado cuanto dinero habian
aportado sus socios, y lo que era peor, las ventas no superaban unas decenas de miles de
ordenadores al afio, una cifra ridicula si se tiene en cuenta la inversion realizada. En

! Caso preparado por el profesor José Maria Mateu para su discusién. No presupone una gestion acertada o
desacertada.
Este documento esta sujeto a la legislacion sobre propiedad intelectual.

Prohibida la reproduccion total o parcial salvo en los términos establecidos en la licencia.
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palabras de Young y Simon (ver bibliografia) “el ordenador de la nueva compafiia de Jobs
parecia relegado a una nota al pie en la historia de la tecnologia moderna”. NeXT no estaba
consiguiendo el protagonismo que su nombre parecia sugerir.

Otras aventuras

Poco después de fundar su segunda compafiia, Jobs tuvo la oportunidad de comprar otra. Se
trataba de una empresa especializada en crear software de animacién. No era el software lo
que mas motivaba a Jobs, pero la necesidad que su duefio tenia de venderla permiti6 a Jobs
negociar el precio, reduciéndolo de 30 a 10 millones dolares.

Aunque con un equipo mas reducido e inversiones mucho menores, también esta segunda
compafiia se convirtio en un quebradero de cabeza y otro continuo sumidero de fondos.

En 1990 la animacion por ordenador era una técnica totalmente nueva, y el sector de la
animacién estaba constituido por muy pocas compafiias muy apegadas a las técnicas de
animacion tradicionales. En particular el gran lider del mercado, The Walt Disney
Company, no parecia muy animado a invertir en la nueva tecnologia.

La compafiia adquirida por Jobs habia desarrollado un potente software, capaz de crear
animacién en tres dimensiones. ElI problema es que al coste del propio software, los
potenciales clientes debian afiadir el coste de los equipos necesarios para hacerlo funcionar,
que debia tener prestaciones notablemente poderosas. El equipamiento necesario para
trabajar con el nuevo software se acercaba a los 200.000 doélares (incluyendo hardware,
software y periféricos), un precio prohibitivo para la mayoria de los usos convencionales.

La promocion de las herramientas de software para animacién obligaron a la nueva
compafiia a incorporar creativos y expertos en animacion que desarrollaran cortos y demas
material a modo de ejemplo para clientes del uso del software. Esto afiadié gasto corriente a
las deficitarias arcas de las empresas sostenidas por Jobs. Mas de una vez habia estado
tentado el millonario empresario de, si no cerrar la compaiiia, al menos despedir a todo el
equipo creativo. En palabras del propio Jobs, “las peliculitas que producen son un lujo que
la compania no se puede permitir”. La consecucion de un Oscar de la academia de
Hollywood por uno de los cortos de animacion creados forzé a Jobs a reconsiderar la
decision en la anterior ocasion. Ahora, con todas las alarmas encendidas, tomar medidas
dréasticas parecia inevitable.

Afos 90

En septiembre de 1990 NeXT anuncia el lanzamiento de NeXTStation. Otro desastre. En
todo 1992 la compafiia vendié 20.000 ordenadores, una cifra ridicula. Canon tuvo que poner
entre 80 y 100 millones de dolares mas para mantener la compariia a flote.

Una tercera parte del personal en la empresa de animacion habia sido despedida. El equipo
creativo estaba consiguiendo algunos ingresos produciendo anuncios para algunos clientes
importantes, pero incapaces de enjugar las pérdidas de la compafiia.

Steve Jobs considero seriamente la opcion de cerrar ambas compaiiias.
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