Conozcase a usted mismo

— En este capitulo nos ocupamos de una técnica para evaluar objetivamente
sus fortalezas y debilidades, como parte del proceso de encontrar su formula
de negocios adecuada.

— Examinamos las competencias esenciales sobre las cuales usted puede
construir su empresa creativa.

— Ademas hay algunas ideas sobre aprendizaje, entrenamiento y desarrollo
profesional continuado.
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En El arte de la guerra, el estratega militar chino Sun
Tzu escribio: “Si conoces a tu enemigo y te conoces a ti
mismo, tu victoria no se pondra en duda”.?

Considérense o no los negocios como un tipo de batalla,® su
punto es que conocer las fortalezas y debilidades propias le

‘ ayudaran a decidir cuando, como y dénde actuar. Esto le ayudara
areconocer a sus clientes, su competenciay las condiciones a las

W que usted es mas capaz de adaptarse —o no. Aun ‘conocernos’,
4 W en el sentido de hacer juicios criticos y objetivos acerca de
a«m&ga nuestras deficiencias y cualidades especiales, es muy dificil. Es
y 4 mucho mas facil juzgar a otras empresas que a la nuestra, por
{ eso es Util contar con los puntos de vista de terceras personas si

queremos tener un cuadro claro de nosotros mismos.

Conocerse a usted mismo aplica no sélo a su creatividad personal,

, habilidades y aptitudes. Necesitamos conocer las fortalezas y
debilidades de nuestras empresas u organizaciones, teniendo en
cuenta a todas las personas involucradas en el equipo base, la
‘familia’ mas amplia de los grupos de interés, incluyendo socios y
asesores. También necesitamos evaluar los activos, la reputacion,
el conocimiento del mercado y el capital intelectual.

Evaluando fortalezas y debilidades

En lugar de simplemente intentar escribir en una hoja en blanco
@Lista to control PRIMEFACT t_odas las fortalezas y debilidao{les que podamos imfagi.n.ar, la
= lista de control privEFACT (I0 mas importante por su significado
en inglés), a continuacién, le proporciona una estructura
practica para un andlisis completo.

Desarrollé esta lista de control especialmente para las
industrias creativas y culturales y la he usado exitosamente
con una variedad de clientes.
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Propiedad intelectual
ver pagina 54

Investigacion de mercados
ver pagina 38

Valores
ver pagina 11

Finanzas
ver pagina 64
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La lista de control PRIMEFACT

Personas

¢Cuéles son las fortalezas y las debilidades de nuestra gente?
Empleados, directores, miembros, asociados, asesores y otros
grupos de interés.

Reputacion (o marca)

¢Cudl es nuestra reputacion frente a nuestros clientes?
¢Cuales son las fortalezas —o debilidades— de nuestra marca
0 marcas?

Propiedad intelectual
¢Qué propiedad intelectual tenemos? ¢Cémo esta protegida?
¢Qué tan facil se podria monetizar?

Mercados / investigacion e informacion

¢Qué informacién tenemos sobre segmentos y tendencias de
mercado? ¢Qué sabemos sobre los clientes individuales y sus
necesidades especificas?

Ethos (valores o cultura)
¢Cudl es nuestro ethos, nuestros valores y nuestra cultura
organizacional? ¢Todos nuestros socios se adhieren al mismo ethos?

Finanzas (dinero)
¢Cudl es el estado actual de rentabilidad, flujo de caja y activos?
¢Cuénto dinero tenemos para invertir o podemos tomar prestado?

Agilidad (rapidez o flexibilidad)

¢Somos  suficientemente agiles para aprovechar nuevas
oportunidades? ¢Estad nuestra gente preparada y lista para el
cambio? ¢Hay barreras para el cambio?

Colaboradores (alianzas, sociedades y redes)
¢Cuales son las fortalezas y debilidades de nuestras relaciones
con otras empresas y organizaciones (incluyendo el gobierno)?

Talentos (competencias y habilidades)

¢Cudles son nuestras competencias esenciales? ¢&Qué
destrezas y vacios tenemos? ¢Como aprenderemos nuevas
habilidades?



Ventaja competitiva
ver pagina 45

@ Competencias esenciales

Ideas en Accion — ver pagina 24

Sea honesto también con sus debilidades. Recuerde que no
todas las debilidades necesitan ser corregidas. Tal vez pueda
encontrar una linea de mercado en la que sus debilidades no
son tan significativas. Lo importante aqui es reconocer sus
fortalezas y debilidades en relacién con sus competidores. Usted
puede tener una fortaleza especial, pero si sus competidores
también la tienen, o incluso son mejores, ésta no le da una
ventaja competitiva.

Competencias esenciales

Sus competencias esenciales son las habilidades clave en
las que se basa el éxito de su negocio. Frecuentemente son
‘mas profundas’ de lo que parecen.

Por ejemplo, Canon reconocié que su competencia esencial
no estaba en las camaras, sino fundamentalmente en éptica,
permitiéndoles ver que podian transferir su experticia al
mercado de fotocopiado. De forma similar, la competencia
esencial de Sony no es la electrénica sino la miniaturizacion;
la de Honda no son los automoviles sino los motores —lo que
les ayudo a ver mas alla de los autos e ingresar a los mercados
de motores de barcos y de cortacéspedes. La marca Virgin de
Richard Branson se trata basicamente de servicio al cliente, de
forma tal que pueda aplicarse no sé6lo a la musica sino también
a aerolineas, trenes, servicios financieros y telefonia celular.

Algunas companias de teatro vieron en ‘comunicar un mensaje’
usando el drama su competencia esencial —en lugar del drama
en sentido absoluto. En algunos casos, disenadores de sitios
web tienen una competencia esencial en marca y consultoria
de marketing. La competencia esencial de Peppered Sprout
no es la edicién sino la ‘transmision de ideas a clientes’.

En profundidad, écudles son sus competencias esenciales?
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@ Estrategia del erizo

@Regla 95:5

20

El erizo

Una de las razones base para medir sus fortalezas competitivas
es responder a la pregunta: éen qué puede realmente
destacarse su negocio? Note que la pregunta no es en qué
le gustaria, sino en qué puede sobresalir. Saber esto y luego
apostarle decididamente a su fortaleza clave, es parte de una
exitosa estrategia del erizo.*°

El zorro, famoso por su astucia, tiene muchas estrategias para
matar al erizo.** Por otro lado, el erizo tiene s6lo una estrategia
para defenderse. Cada vez que el zorro ataca, desde cualquier
direccion, el erizo se enrolla dentro de una bola de pulas. Esto
funciona todo el tiempo. El erizo es supremamente bueno en
una cosa, y sobrevive aferrandose a su estrategia ganadora.
Identificar la estrategia del erizo propia de su empresa emana
del entendimiento consciente y objetivo de en qué puede (y no
puede) destacarse.

La regla 95:5

Cuando investigue sobre las oportunidades y amenazas, el truco
es separar las pocas oportunidades y amenazas importantes
de las muchas oportunidades y amenazas triviales, porque
aqui, como en todas partes, aplica el Principio de Pareto.
Basandome en la observacion del economista Wilfredo Pareto
de que el 80% de la riqueza pertenecia al 20% de la poblacion
de la ltalia de su época, el Principio de Pareto es también
conocido como la ‘Regla 80:20’, descubri que por lo general
es mas una regla de 95:5.

La regla 95:5 describe como sblo unas cuantas cosas
importantes son las responsables de la mayoria de los impactos
en los acontecimientos. Por ejemplo, el 95% de las ventas
pueden provenir del 5% de los productos. EI 95% de ganancias
pueden provenir del 5% de clientes. O el 95% de sus ventajas
competitivas pueden derivarse de solamente el 5% de sus
fortalezas. (Ademas, iel 95% de sus dolores de cabeza son
causados por el 5% de sus colegas!) Etcétera...



@ Desarrollo profesional
continuado

Ideas en Accion — ver pagina 86

Las debilidades pueden ser abundantes y encontrarse en
cualquier area de la lista de control PRIMEFACT. La buena noticia
es que no todas necesitan ser corregidas. Ocuparse de sus
fortalezas implica deshacerse de sus debilidades. Su férmula de
negocio incluye decidir que no hacer. Solo necesitan corregirse
aquellas debilidades que ponen en riesgo su estrategia de
negocios. Ver capitulo 11: Su ruta hacia el éxito.

Habilidades: éentrenamiento o aprendizaje?

Hay muchas mas formas de aprender que asistiendo a cursos
de entrenamiento. Ademdas de reconocer las habilidades
claves de su empresa (competencias esenciales), habra areas
en las que se necesite mejorar las habilidades, y dadas las
cambiantes condiciones del entorno y las necesidades de los
clientes, el aprendizaje constante se vuelve, inevitablemente,
un ingrediente del éxito. Un andlisis de las necesidades de
entrenamiento debe empezar por identificar vacios en las
habilidades y conocimientos esenciales para la estrategia de
negocios, sin embargo, personalmente, prefiero centrarme
en ‘necesidades de aprendizaje’ mas que en ‘necesidades de
entrenamiento’. El aprendizaje es mucho mas amplio que el
entrenamiento. Una cultura de fomento al aprendizaje es mucho
mas importante que un presupuesto para capacitacion.

El aprendizaje de toda la vida no es so6lo un eslogan sino
un hecho de vida, un programa de desarrollo profesional
continuado (DPC) es esencial para todas las personas que
juegan un rol en la empresa, asegurando que sus habilidades
y conocimientos se mantengan actualizados para el beneficio
de los negocios y sus clientes. Cada persona podria tener
un portafolio o plan personal de desarrollo (PPD), como los
miembros de The Team.
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@Organizacién del aprendizaje

Ideas en Accion — ver pagina 86

Panel de negocios
ver pagina 99

22

La organizacion del aprendizaje

A nivel corporativo se requiere de una filosofia que construya
una organizacion de aprendizaje, la cual describo como una
compafia u otra institucion en la que todos estan en continuo
aprendizaje: de los clientes, de la competencia y de los
colegas. Vea The Team. Es igualmente importante una cultura
de aprendizaje para compartir este aprendizaje, mediante
sistemas que inserten este conocimiento en la organizacion,
una ‘estructura de capital intelectual’. Este es el ‘saber hacer’
de la empresa, el cual es mas que la suma total de la experticia
de las personas y pertenece a la organizacién mas que, o tanto
como, a las personas que trabajan en ella.

En unaempresa creativa el aprendizaje constante y la construccion
de conocimiento deben ser parte del panel de negocios y
monitorearse muy de cerca al igual que los indicadores financieros
de éxito. Fundamentalmente, las prioridades del aprendizaje
deben estar alineadas con la estrategia de negocios general,
antes que con las preferencias personales de cada miembro.



Puntos clave

1

Evalle sus fortalezas y debilidades, asi como las de su
negocio, incluyendo todos los grupos de interés.

Use la lista de control primefact.

Solicite ayuda a terceros —ellos podrian reconocer
fortalezas y debilidades que usted no ve.

Recuerde que no todas las debilidades necesitan ser
corregidas.

Identifique las competencias esenciales en las que
radica su éxito.

Piense en la estrategia del erizo para descubrir en que
se puede destacar.

Use la regla 95:5 para identificar el 5% mas importante
de sus fortalezas y debilidades.

Identifique el aprendizaje y las habilidades adicionales
necesarias que requiere para sostener su estrategia de
negocios.

Una cultura de fomento del aprendizaje es mucho mas
importante que el presupuesto para entrenamiento.

10 Hay muchas mas formas de aprendizaje que asistir a

cursos de entrenamiento. Piense mas en ‘aprendizaje’
que en ‘entrenamiento’ y en abrir nuevas alternativas
para incrementar conocimientos y habilidades.
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Ideas en Accion

Peppered Sprout / Plastic Rhino

Publicidad

“Nos gusté mucho el producto cuando lo
cortamos en tiras”. Esto fue (casi) lo que
Chris Morris dijo cuando me contaba como
se programaron para ganar la cuenta de
Puma Reino Unido para su empresa Peppered
Sprout. Chris y su socio comercial Peter
Kellett decidieron que Puma era uno de sus
clientes objetivo y resolvieron impresionarlos
con su escandalosa creatividad, publicando
fotos de calzado Puma cortados en tiras a
modo de pelucas en su revista Plastic Rhino.
De hecho, ganaron la cuenta.

En forma deliberada, siguiendo los pasos

de David Ogilvy, fundador de la agencia de
publicidad mas famosa del mundo Ogilvy and
Mather, Chris no se adecua al estereotipo del
ejecutivo de Manhattan de camiseta a rayas
con tirantes. Sus ropas casuales y su estilo
descomplicado esconden a un astuto cerebro
de negocios. Como David Ogilvy, Chris y Peter
tienen una lista de clientes objetivo con los
que pretenden trabajar y a quienes persiguen
en forma activa. Ellos no hacen publicidad.
No hacen ofertas. Ellos van a la yugular.

Plastic Rhino, su revista, fue en principio
“una tonteria”, confiesa este publicista,

pero en la practica ha llegado a ser la forma
mas efectiva de promocionarse a si mismos
—una plataforma de ideas generadas por su
equipo de ocho personas y de informacion
internacional de artistas free-lance. Con una
distribucion en 15 paises, Plastic Rhino es un

éxito por mérito propio.

www.pepperedsprout.com
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“La primera cosa que hicimos fue planear
nuestra entrada”, dijo Chris cuando me contaba
como él y Peter, desde el comienzo, disenaron
objetivos claros para su empresa. Ellos habian
sido editores, entonces pudieron haberse
concentrado en la publicacion de Plastic

Rhino y definir su negocio como editorial. Sin
embargo, se dieron cuenta que su competencia
esencial era transmitir ideas a los clientes y
que la revista era so6lo una manifestacion de
esa capacidad. Y asi se situa bajo la sombrilla
de Peppered Sprout, que brinda publicidad

para clientes a través de instalaciones in store,
paquetes de ilustracion y fotografia, portadas y
publicaciones a la medida del cliente.

El equipo en Peppered Sprout sabe bien hacia
donde se dirige, apuesta a sus fortalezas, estan
claros acerca del negocio en que estan, y a qué
clientes tienen que conquistar para desarrollar

su empresa creativa en la direccion escogida.



Fotografia: Mark McNulty

Links a ideas y temas relacionados en el libro:
Seleccionando a los clientes apropiados (ver p. 36)
Sepa hacia donde esta yendo -vision (ver p. 11)
Reconozca sus competencias esenciales (ver p. 19)
Combinacion de empleados y free-lances (ver p. 84)




