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RESUMEN EJECUTIVO

Normalmente se cree que el crecimiento supone la imple-
mentacion de cambios drasticos y fuera de lo comdn. Sin
embargo, a veces, la combinacién de varias iniciativas mo-
destas y sencillas puede impulsar un gran crecimiento de las
ganancias de la compafiia.

Pero para implementar dichas iniciativas, es preciso dejar de
lado la concepcion segun la cual el crecimiento es tarea
exclusiva del tren gerencial. De hecho, propiciar el creci-
miento de la organizacién debe ser responsabilidad de todos y
cada uno de sus integrantes.

En este texto, el autor nos brinda en forma clara y sencilla
diez pasos para propiciar el crecimiento mediante la accion
conjunta de todos los empleados de la empresa.

| Haga del crecimiento una cuestion rutinaria

Si sélo la alta gerencia de la organizacion se dedica a generar
crecimiento, se desperdiciaran muchas oportunidades. Los em-
pleados deben tratar de incrementar los ingresos en sus respec-
tivas areas de trabajo. La bisqueda de crecimiento debe formar
parte de todas las conversaciones, reuniones y presentaciones
en la organizacion.

Todos quieren crecer. Sin embargo, esto es dificil porque:

1. Se invierte méas tiempo y esfuerzo en recortar costos y
consolidar operaciones que en propiciar el crecimiento.

2. La mayoria de los gerentes hablan del crecimiento en tér-
minos de tecnologias innovadoras y grandes jugadas, en vez
de en términos de mejoras sostenidas diarias.

3. Se tiende a considerar que incrementar la productividad
depende de que la empresa disminuya su tamafio o recorte
costos, y no de algo que suponga una mejor posicion
competitiva e incremente los ingresos.

4. La mayoria de los empleados cree que el crecimiento
depende solamente de la alta gerencia. Por tanto, estos no se
sienten responsables por el crecimiento de la empresa.

Sin embargo, los empleados que estan en contacto con el clien-
te son la fuente perfecta de nuevas ideas para crecer - conocen
las necesidades que no han sido satisfechas. Por ejemplo:

1. El departamento de servicio al cliente sabe exactamente lo
gue los clientes piden y no se le esta brindando.

2. El personal de reparaciones sabe exactamente el momento
en el que la clientela querra mejorar el producto y qué
mejoras hacerle al mismo.

3. La fuerza de ventas es una gran fuente de informacion
sobre el mercado.

4. El departamento de logistica conoce la importancia de
mantener bien surtido el inventario de productos para
satisfacer las necesidades del cliente.

Si todo el mundo se comprometiera con los esfuerzos de
crecimiento, la organizacién gozaria de un gran impulso en
este sentido. En particular, la estima de los empleados aumen-
tara si ven que sus ideas han sido puestas en practica. Si cada
empleado a cada nivel de la empresa se concentra en el creci-
miento haciendo algo mas por el cliente, la organizacién dara
un gran salto hacia delante.

Mejoras a corto plazo

El progreso es demasiado impredecible. Por tanto, es mejor
procurar un progreso diario. Asi pues, mejorar constantemente
en el tiempo se traducird en un impresionante y rentable creci-
miento de los ingresos. Pensar a corto plazo supone tomar en
cuenta las necesidades del cliente que no han sido satisfechas,
y alinear estas con la actividad de la compafiia.

El progreso a corto plazo no surge de ver el espejo retrovisor,
sino cuando los empleados asumen el punto de vista del clien-
te. El progreso a corto plazo surge cuando la compafiia se
desempefia mejor que la competencia.

Todos los departamentos de la compafiia deben trabajar con el
fin de propiciar un crecimiento a corto plazo. Para determinar
la situacion de cada departamento en este respecto, formule las
siguientes interrogantes:

1. Fuerza de ventas: ¢(Estamos preocupados en encontrar
nuevos productos que la compafiia le pueda ofrecer a sus
actuales clientes? ;Nos estamos concentrando en los clientes
con el mayor potencial? ;Estamos buscando modos de utili-
zar nuestra propiedad intelectual para ayudar a los clientes a
mejorar sus negocios? ¢Entendemos el modo de tomar deci-
siones de nuestros clientes y las redes sociales en las que se
mueven? Cuando se trata de grandes clientes, ¢contamos con
un vendedor a dedicacion exclusiva que sepa todo lo que
esta ocurriendo ahi y busque nuevas oportunidades de nego-
cios? ¢Estamos segmentando el negocio lo suficiente como
para encontrar nuevas oportunidades de vender? ;Nuestra
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politica de precios esta acorde con el valor que ofrecemos y
nos permite segmentar el mercado efectivamente?

2. Satisfaccidn al cliente: ;Ofrecemos mejores servicios de
posventa que la competencia? ;Qué experiencia le estamos
ofreciendo al cliente?

3. Logistica y personal de entrega: ;Qué tan fiables somos
en la entrega de las drdenes? ;Cédmo saber si lo somos?

4. Departamentos de manufactura: ¢Nuestros procesos de
manufactura nos dan una ventaja competitiva? ;Qué tan bue-
nos somos a la hora de entregar los cargamentos a tiempo?
¢ Qué estamos haciendo para mejorar en esta area?

5. Departamento de finanzas: ¢Estamos utilizando todas las
capacidades de la empresa para ayudar a la fuerza de trabajo
a hacer propuestas que atraigan nuevos clientes?

6. Facturacion: ;Proveemos facturas a tiempo, detalladas y
precisas a nuestros clientes? ¢Hacemos todo lo posible por
no enfrascarnos en disputas innecesarias con nuestros clien-
tes sobre la inexactitud de las facturas?

7. Asuntos legales: ¢Estamos aprovechando nuestros aboga-
dos de modo de firmar contratos que incrementen nuestros
ingresos? ¢ Nos estamos valiendo de nuestros abogados para
conseguir informacidn valiosa sobre el mercado?

8. Tecnologia de informacién: ¢Contamos con informacién
precisa sobre lo que los clientes estan comprando actualmen-
te? ¢Estamos analizando como es utilizada la informacion
por la competencia para mantener su competitividad? ;He-
mos integrado el departamento de tecnologia de la informa-
cién a cada parte de la operacion, o continua siendo consi-
derado un departamento extrafio?

9. Recursos humanos: ¢Estamos haciendo todo lo necesario
para eliminar las barreras entre los diversos departamentos
de la empresa? ¢El equipo de recursos humanos distribuye la
informacion recolectada por un departamento hacia los
demés departamentos?

IDiferencia entre buen crecimiento y mal crecimiento

Un buen crecimiento es organico o generado internamente: es
sostenible, rentable y eficiente desde el punto de vista de los
recursos implicados. Un mal crecimiento es el resultado anti-
cipado de transacciones excepcionales como las adquisiciones,
gue normalmente no logran generar un crecimiento duradero.

El buen crecimiento, por definicion, es el que incrementa los
ingresos; pero no todos los crecimientos son iguales. De hecho,
el crecimiento puede ser clasificado en:

1. Mal crecimiento: que tiene lugar cuando las compaiiias to-
man decisiones a corto plazo que impactan negativamente en
el valor a largo plazo. Por ejemplo:

1.1. Muchas fusiones y adquisiciones son justificadas
sobre la base de sinergias y ahorro de costos; en la practi-
ca, sin embargo, no cumplen con dicho cometido.

1.2. Cuando las compafiias recortan los precios para ganar

una mayor porcion del mercado sin una correspondiente
disminucion de los costos, estan logrando un crecimiento a
costas de la rentabilidad.

1.3. Cuando se ofrecen facilidades crediticias demasiado
favorables, terminan perdiendo dinero en cada venta.

2. Buen crecimiento: que tiene lugar cuando los ingresos cre-
cen en sincronia con la rentabilidad y, por tanto, creando
valor para los accionistas. Las caracteristicas clave de un
buen crecimiento son:

2.1. Es rentable y genera capital. En pocas palabras, el
buen crecimiento genera un retorno mayor que el ofrecido
por las inversiones de seguridad.

2.2. Casi siempre es organico. Es el resultado de ideas sur-
gidas en el mismo seno de la empresa. El crecimiento es
organico cuando los empleados trabajan junto a los clien-
tes con el fin de descubrir nuevos modos de utilizar un
producto o servicio, o para captar un nuevo mercado.

2.3. Es diferenciador. Permite que los productos y servi-
cios sean percibidos por el cliente como mejores que las
ofertas similares de la competencia. Algunas compafiias
logran dicha distincidon sobre la base de cambios en la
cadena de suministros o el sistema logistico.

2.4. Es siempre sostenible. No se trata de generar un alza
de los ingresos mediante la inversion de recursos sustan-
ciales en una oferta particular. El crecimiento sostenible
surge de acciones que pueden continuar afio tras afio.

Disipar los mitos que no nos permiten avanzar

Los lideres deben comprometerse con el crecimiento si quieren
tener una verdadera oportunidad de incrementar ingresos y
ganancias. Si el lider le dice a su gente: “Pertenecemos a una
industria madura y venida a menos”, estara pronosticando un
desastre. Nadie se ocupard mucho de pensar como propiciar el
crecimiento de la compafiia. Por el contrario, si el lider toma
en cuenta su entorno y constantemente dice que el crecimiento
es posible e importante, todo el mundo lo seguira.

Para poder inspirar a los demas, los lideres de negocio deben
tener acceso directo a informacidn sobre clientes y sobre lo que
esta haciendo la competencia. En vez de poner a sus asistentes
a buscar la informacion, el lider debe hablar directamente con
los clientes, los empleados que atienden directamente a los
clientes y con los proveedores. Asimismo, los lideres deben
visitar a la competencia y ver qué es lo que esta esta haciendo
bien. Luego, debe contar con los medios para comunicar
internamente el plan y el modo de determinar si este rindio los
frutos esperados. En la practica, muchas compafiias logran esto
estableciendo una reunion semanal para discutir Unicamente
sobre lo que se esta haciendo para propiciar un crecimiento.

Aln en una industria 0 mercado deprimido, habra segmentos
en crecimiento y segmentos venidos a menos. Un buen lider
tratara de entrar en los segmentos en crecimiento.
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Un lider preocupado por el crecimiento debe ayudar a la orga-
nizacion para que aprenda a lidiar con el riesgo. El riesgo
estara presente cada vez que se haga algo nuevo o diferente.
Un buen lider debe asegurarse de que haya una correlacion
entre altos riesgos y alto rendimiento. Ademas, el lider debe
tratar de reducir el riesgo al maximo. Por ejemplo, es posible
reducir el riesgo mediante una asociacion con otra empresa.

| Incrementar la productividad

Normalmente, la productividad es vista desde la dptica de los
costos, es decir, la reduccidn del gasto. En cambio, la producti-
vidad que toma en cuenta las ganancias busca incrementar
estas mismas pero manteniendo el gasto. Este tipo de producti-
vidad requiere de una cierta mentalidad:

1. Analizar todo lo que hace un negocio a diario para obtener
mas por cada délar. Ejemplo: un buen cambio en un centro
de atencion al cliente seria pasar de “tratar de salir lo mas
rapido posible de cada cliente” a “procurar que el cliente
deje de quejarse y se entusiasme con nuestro producto”.

2. Honestidad. Ejemplo: si reemplazamos a vendedores mal
pagados con “superestrellas”, habrd un alza en los costos,
pero es posible que los ingresos por concepto de ventas se
incrementen adn mas.

3. Pensar con originalidad. Ejemplo: el area de ventas debe
ser organizada geograficamente o por clientes? Los costos
sugieren que es mejor hacerlo geograficamente.

4. Tomar en cuenta asuntos fundamentales. Ejemplo: en la
industria cinematografica, el tiempo invertido para hacer una
pelicula es irrelevante. El éxito de una pelicula depende de la
publicidad que se le haga en la primera semana de estreno.
Si tiene éxito esa semana, lo deméas vendra por afiadidura.

5. El incremento de la productividad no depende solo de la
alta gerencia. También depende de los demés sectores de la
organizacion.

| Implementar un presupuesto de crecimiento

La idea de “presupuesto de crecimiento” es sencillo; implica:

1. Desarrollar una lista de proyectos que estamos empren-
diendo para aumentar las ganancias, y el nivel de ganancias
destinado a cada proyecto.

2. Clasificar cada proyecto de acuerdo con el tiempo que
tardara en producir ganancias:

2.1. Corto plazo: Generara mas ganancias este afio.

2.2. Mediano plazo: generard ganancias en los proximos

dos a cinco afos.

2.3. Largo plazo: generara ganancias en cinco afios 0 mas.
3. Establecer prioridades en el presupuesto para cada uno de
los proyectos.

4. Los costos asociados con cada proyecto de crecimiento
deben ser ajustados cada trimestre: investigacion, desarrollo
de produccion, maketing, publicidad, etc.

Una vez listo el presupuesto de crecimiento, es preciso delegar
las tareas entre los diversos empleados.

El presupuesto de crecimiento permitird a los gerentes saber
qué recursos estan disponibles para cada proyecto. Ademas, el
presupuesto de crecimiento determina efectivamente el plan a
través del cual la organizacion pretende crecer, cOmo sera
financiado el crecimiento y cuando se lograra el mismo. En
otras palabras, un buen presupuesto de crecimiento coordinara
los esfuerzos de la compafiia para incrementar las ganancias
derivadas de las ventas.

El presupuesto de crecimiento puede resaltar, ademas, los de-
fectos del plan de crecimiento de la firma. Por ejemplo, si la
gerencia anuncia que pretende duplicar las ventas, el presu-
puesto de crecimiento revelara si hay recursos para lograrlo.

¢De donde suele venir el financiamiento para los proyectos de
crecimiento? Hay tres fuentes fundamentales de recursos:

1. Extraidos de lineas de produccién venidas a menos.

2. De divisiones que estan perdiendo su porcion de mercado.

3. Redirigir el que ha sido asignado a tareas generales como
investigacién y desarrollo.

Desarrollar actividades de marketing

El marketing de “aguas arriba” es la base del crecimiento futu-
ro de las ganancias. Esta cosiste en identificar las necesidades
particulares de cada segmento de clientes y satisfacer las mis-
mas mejor que la competencia.

La mayoria de la gente tiende a ignorar el marketing de “aguas
arriba” y a dedicarse al de “aguas abajo”, es decir; publicidad,
promocion, servicio al cliente, etc. Si bien este tipo de activi-
dades son importantes, en realidad dependen de la calidad del
marketing de “aguas arriba”. Hasta que no sepamos qué vamos
a vender y a quién, no podemos hacer mucho.

Para desarrollar las habilidades de marketing “aguas arriba™:

1. Empezar con un mapa del mercado: una visién panorami-
ca de como se esta dividiendo el mercado en segmentos.
Dicho mapa puede ser confeccionado segun los criterios que
mas convengan. Un buen mapa permitira establecer quiénes
son nuestros actuales clientes, cuales son sus necesidades y
por qué prefieren nuestros productos y servicios frente a los
de la competencia.

2. Afiada informacion sobre las necesidades de los clientes:
consigala preguntandole a los mismos clientes 0 mediante
ciertos empleados clave. Es preciso, ademas, conocer cada
eslabdn de la cadena de demanda para entender las necesi-
dades tanto de los compradores como de los usuarios finales
(si es que son dos personas diferentes). Ademas de conocer a
los clientes, es importante analizar cémo se deciden los
clientes a comprar cierto producto. Determine como influir
en la toma de decision de los compradores.

3. Determine cémo segmentar el mercado en detalle: cam-
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biar nuestra segmentacion es los que nos permitira hacer
marketing de “aguas arriba”. Cada cliente tiene una percep-
cion diferente y diversas necesidades que cambian con el
tiempo. Es impractico tratar de satisfacer todo el mercado,
asi que es mejor dividirlo en segmentos menores que com-
partan las mismas caracteristicas; asi sera posible descubrir
segmentos que no estamos sirviendo o que podriamos servir
con pequefios ajustes. Cada vez que entramos a un nuevo
segmento del mercado, se abre la oportunidad de aumentar
las ganancias derivadas de las ventas. El objetivo es descu-
brir donde poner mas recursos para producir mayores
ganancias. La resegmentacion es ademas un buen modo de
determinar cdmo gastar menos y seguir ganando lo mismo.

4, Hagale a la fuerza de trabajo las siguientes preguntas so-
bre el negocio del cliente:

4.1. ;Qué esperan nuestros clientes de sus proveedores?
4.2. ;Cémo se deciden los clientes a comprar un producto?
4.3. ¢Cuales son las necesidades del cliente?

4.4, ;Como le comunica la informacién sobre los clientes
a la gerencia?

4.5. ;Cémo podemos integrar nuestra fuerza de trabajo a
la organizacion de nuestros clientes?

5. Busque e identifique nuevas oportunidades de trabajo:
identificando nuevas necesidades de los clientes. Estas deben
ser definidas con la suficiente precisién como para que los
productos y servicios desarrollados satisfagan las necesida-
des del cliente y produzcan ganancias. Esta es la esencia del
marketing de “aguas arriba”.

| Mejore sus ofertas y sus ventas cruzadas

En términos generales, las ventas cruzadas parecen sencillas:
convencer a nuestro cliente de que haga negocio con nosotros
dado que le ofrecemos un conjunto de productos y servicios.
Sin embargo, en el mundo de los negocios son pocas las
iniciativas de este tipo que funcionan porque:

1. Los clientes no reciben una oferta atractiva para que
continlen comprando.

2. No se atacan los segmentos indicados.

3. La fuerza de trabajo se especializa en vender sélo ciertos
productos.

Para que las ventas cruzadas funciones, es preciso crear una
propuesta de valor que sea entendida y atractiva para el cliente.
Hasta que no entendamos las prioridades y necesidades del
cliente en detalle, no seremos capaces de ofrecerle nada que le
resulte atractivo.

Para desarrollar una propuesta de valor de ventas cruzadas:
1. Tome en cuenta todo el panorama: redina informacién so-
bre las necesidades actuales de los clientes.

2. ldentifique a las personas encargadas de tomar decisiones
en la empresa del cliente: entienda como funciona la toma de
decisiones, y qué informacion requiere para tal fin.

3. Cree un conjunto de productos y servicios especial para
satisfacer las necesidades del cliente. Tenga en mente los
margenes de ganancia y las ganancias derivadas de dicho
conjunto de productos y servicios.

4. Enséfiele al cliente los beneficios cuantitativos gue obten-
dré de la oferta que le estd haciendo: reduccion de costos,
mejora de los margenes de ganancia, mayor flujo de caja,
incremento de las cuotas de mercado o un incremento de las
ganancias. Dichos beneficios cuantitativos pueden ser luego
complementados con beneficios cualitativos (satisfaccion al
cliente, imagen de marca, etc.).

Establezca un motor de crecimiento

Normalmente, las buenas ideas aparecen cuando la gente inter-
cambia informacion dentro de la compafiia. Por tanto, es preci-
so establecer un “motor de crecimiento” - una estructura que
permita el flujo libre de informacion por toda la organizacion.

La buena informacién seré:

1. No filtrada: por intermediarios.

2. Oportuna: debe ser recibida tan pronto como sea posible.
3. Enviada simultdneamente a todos: no secuencialmente.
4. Concisa y directa: para evitar distorsiones.

La informacion es mas que simplemente hablar. Cuando esta
fluye regularmente, se establecen fuertes lazos sociales y se
desarrolla la confianza, lo que generara alin mas ideas.

Un motor social constituye una estructura que permite a todo el
mundo trabajar hacia un mismo objetivo. EI motor social no es
una iniciativa a corto plazo sino, mas bien, el pegamento que
mantiene unida a la organizacion. Los pasos para establecerlo:

1. El equipo de alta gerencia: debe reconocer que los actua-
les esfuerzos de crecimiento no estan funcionando bien, y
creer sin dudas en la necesidad de un buen crecimiento.
Luego, debe explicar al resto de la organizacion las virtudes
del crecimiento.

2. Los gerentes de departamentos: deben admitir la necesi-
dad de crecer y transmitirla a los deméas empleados.

3. Las herramientas para crecer deben estar ampliamente
disponibles: para que cualquiera que presente una nueva idea
esté en capacidad de mejorarla y pulirla.

4. Las nuevas ideas deben ser puestas a prueba: con el fin de
determinar qué funciona y qué no.
5. Cree un sistema de supervision: para seguir el progreso
logrado en cada proyecto de crecimiento.

Al crear un motor social, la organizacion se ve obligada a to-

mar mas en cuenta al cliente. De este modo, los intereses del
cliente determinaran todas las decisiones de la empresa.

Para mantener el motor social en buen estado:

1. Asegurese de que la informacién fluye bien en la organi-
zacion: de modo que todo el que quiera contribuir entienda
los detalles y matices involucrados.
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2. Trabaje con la gente mas indicada: si los involucrados no
tienen el conocimiento y las habilidades, poco pasara.

3. Aliente la colaboracién: mediante una estructura corpora-
tiva porosa y lo suficientemente flexible como para adap-
tarse a los requisitos del proyecto.

| Convertir las nuevas ideas en crecimiento

Todo crecimiento de las ganancias empieza con una idea. La
gente asume que solo los genios o la alta gerencia puede pro-
ducir ideas que valgan la pena, pero la realidad es que las bue-
nas ideas pueden surgir en toda la organizacion. La innovacion
es un proceso social en el que todos pueden participar.

El proceso de convertir una nueva idea en crecimiento es:

1. Idear: generar nuevas ideas con regularidad. Por lo gene-
ral, esto implica eliminar ciertos niveles burocraticos para
que las personas que proponen ideas se sientan comodas al
momento de ponerlas en practica. Es importante dejar en
claro la importancia de las nuevas ideas, y crear una red
informal que permita el surgimiento de las mismas.

2. Seleccionar: o decidir qué ideas deben ser financiadas y
cuéles no. El proceso de seleccion funcionard mejor si se
utiliza un criterio claro para tal fin, y no el humor del gerente
de turno. Este criterio es muy sencillo; basta preguntarse
“cqué es posible?” en vez de “;cual es el retorno sobre la
inversion del proyecto?” Para que el proceso de seleccion se
lleve a cabo correctamente, este debe ser puesto en manos de
alguien que no sea el director financiero o un contador. Esta
persona debe preocuparse de asuntos mas amplios:

2.1. (Es esta una buena idea?

2.2. ¢Encaja esta idea con lo que estamos haciendo?

2.3. ¢Contamos con el personal indicado para desarrollar
esta idea?

3. Desarrollar: una vez seleccionada una idea, esta debe ser
desarrollada. Para tal fin, serdn necesarios recursos financie-
ros, creatividad, adaptabilidad, pragmatismo y habilidades
sociales. El encargado del proyecto debe estar bien conecta-
do, para poder venderle la idea a todos los departamentos.

4. Lanzar: el producto o servicio al mercado. Normalmente,
la persona que genera la idea no es la persona mas idonea
para lanzarla. Las habilidades necesarias para tal fin son
diferentes. Quien lanza la idea debe contar con el presu-
puesto necesario y aun asi debe sortear ciertos problemas:

4.1. Pocos recursos disponibles.
4.2. El mercado podria no estar listo para la nueva idea.

4.3. Los empleados indicados pueden estar ocupados en
otras tareas.

5. Acabar con los fracasos desde un principio: todo el mundo
sabe cudles son los proyectos que estan absorbiendo mas
recursos. Continuar invirtiendo en una mala idea sélo porque
el gerente lo sugiere es enviar una vision errada sobre la
innovacion. Alternativamente, si la gente ve que las ideas
son eliminadas apenas se hace obvio que no funcionan, la
gente se dara cuenta de que el proceso de seleccion es
abierto, honesto y transparente. Esto impulsara la participa-
cion de todo el mundo en el futuro.

Al contar con un buen proceso que convierta las ideas en
crecimiento de las ganancias acabaremos con cuatro mitos:

1. “Nuestro negocio estd maduro. No hay nada que innovar”.
2. “No generamos muchas ideas innovadoras”.

3. “;Qué sentido tiene eso? Las nuevas ideas recortaran el
presupuesto”.

4. “La gente que presenta nuevas ideas debe ser la misma
que las lance”.
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