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			Introducción

			¡Bienvenidos al Juego de los negocios!

			¿Cuáles son las decisiones de negocio que comprometen el futuro de tu compañía? Las preguntas son herramientas de gestión muy poderosas. Preguntar nos hace únicos. Nos ayuda a plantearnos nuevas posibilidades, a revisar el modo en que realizamos las actividades de nuestra empresa para ser más eficaces. El propósito de este libro es ayudar a preguntarnos las cuestiones fundamentales que definen la estrategia de un negocio para tomar las mejores decisiones que permitan desarrollarlo. Al responder a cada una de estas cuestiones de manera sistemática, la mejor manera de describir el resultado de nuestro trabajo es el de un «manual de instrucciones» para hacer negocios. 

			El enfoque que hemos tomado para conseguir nuestro objetivo tiene su origen en una frase de Peter Drucker, escritor, profesor y consultor austriaco, considerado el fundador de la administración y dirección de empresas moderna. En su obra The Practice of Management escribía lo siguiente: «Solo hay una definición válida de lo que es el propósito de un negocio: crear un cliente». Drucker tenía razón. Un negocio existe porque hay clientes que compran los productos y servicios suministrados por una empresa. Por lo tanto, las preguntas que debemos hacernos sobre cómo plantear y desarrollar negocios serán preguntas acerca del proceso de «crear clientes». 

			Como consecuencia de la centralidad del cliente para orientar un negocio, Drucker afirmaba también lo siguiente: «Ya que su propósito es crear un cliente, un negocio tiene dos y solo dos funciones básicas: el marketing y la innovación». Estas eran para Drucker las funciones del emprendedor. El resto de las actividades son costes. No quería decir con esto que esas otras actividades no fueran importantes. Una condición para que un negocio sobreviva —lo que es muy importante— es que este sea rentable, y eso depende de los costes. Como profesores de marketing, este planteamiento nos gusta mucho. Coincidimos con Drucker en que el Marketing (con mayúscula) es demasiado importante para que sea solo materia de interés de las personas que trabajan en los departamentos comerciales. Pensamos que es muy recomendable que todos los profesionales que ostentan responsabilidad en la gestión de una empresa tengan ideas claras de cómo se «crean clientes» en su negocio. Las reflexiones sobre los clientes son las que condicionan las inversiones estratégicas de la compañía y la organización de la empresa.

			Así que este libro, como los negocios, es un cóctel con varios ingredientes. Tiene tres partes de marketing, dos de estrategia, una de organización empresarial y una rodaja de finanzas. Como el Martini seco que toma James Bond en sus películas, debe consumirse «agitado, pero no revuelto». Cubrimos disciplinas diferentes que deben considerarse conjuntamente. Pensamos que este enfoque puede ser de interés para profesionales con distintas necesidades. Será de utilidad para aquellos que deseen comprender mejor la toma de decisiones comerciales en su empresa y no se dediquen al marketing. También para aquellos que sean expertos en marketing y ventas y que deseen tener una visión más integrada del negocio. Y, en general, para todos aquellos que se dedican a la gestión de empresas y deseen mejorar su comprensión del proceso de «crear clientes».

			En cada capítulo planteamos temas que se pueden tratar, y se han tratado en muchas ocasiones, con libros enteros. Estas obras pueden proporcionar respuestas tan completas y profundas que a veces el árbol no nos deja ver el bosque. En otras, el bosque no nos deja ver el árbol. Y en algún momento llegamos a la conclusión de que los bosques y los árboles no nos importan tanto porque no somos guardias forestales. Pensamos que la primera aportación de este libro consiste en haber procesado conceptos de fuentes y disciplinas diversas y haber destilado aquello que puede ser de mayor utilidad para una audiencia no especialista. Nuestros planteamientos procuran no entrar en cuestiones técnicas que merecerían el estudio más detallado y extenso que debe realizar el experto en marketing, estrategia, organización empresarial o finanzas.

			Bienvenidos al Juego de los negocios: las reglas y sus maestros 

			Un segundo principio que hemos aplicado para desarrollar este libro es que pensamos que los negocios son demasiado importantes para tomárselos en serio. Intentaremos facilitar al lector la reflexión sobre los distintos temas que abordaremos —segmentación de clientes, posicionamiento competitivo, decisiones sobre precios o el diseño de la fuerza de ventas— situándolos en contextos lúdicos. Explicaremos el negocio a través del ocio. La etimología de ambos términos es compartida. La palabra latina otium significa «entretenimiento». La anteposición de la partícula nec establece que el negocio es la negación del ocio, planteamiento con el que no estamos totalmente de acuerdo. Las empresas de ocio son grandes negocios capaces de crear cientos o millones de clientes. Así que explicaremos los conceptos más importantes del negocio como si fueran un juego y utilizaremos industrias vinculadas a actividades de entretenimiento como hilo conductor para ilustrar los conceptos que iremos desarrollando. 

			El gran Juego de los negocios sobre el que os hablaremos tiene sus reglas de funcionamiento. En él nos encontramos con varios participantes que ejecutan distintas jugadas con sus piezas y que disputan la partida en un tablero. Hablando de tableros, el más antiguo de un juego de mesa se encuentra en el British Museum. Fue hallado por el arqueólogo inglés Sir Leonard Woolley en unas excavaciones en el sur de Iraq, en el cementerio de los reyes de la ciudad de Ur. Se le llama, por esta razón, el Juego de los reyes de Ur y se jugaba ya, por lo menos, hace 4.400 años. En él participan dos contrincantes con siete fichas cada uno, las cuales tienen que sacar de un circuito inscrito en un tablero; los movimientos están condicionados por el resultado de lanzar un «dado» de cuatro lados. Tiene aspectos parecidos al parchís o al backgammon. Sus reglas se pueden precisar bastante bien gracias a Irving Finkel, conservador del citado museo, que descubrió hace unos cuarenta años una tablilla de arcilla escrita en cuneiforme —el modo de escritura de la civilización babilónica— con indicaciones que le permitieron reconstruir sus reglas. 

			El tablero donde se desarrolla el Juego de los negocios tiene una forma similar al de nuestros amigos mesopotámicos. La descripción de sus reglas, en cambio, ha necesitado de una elaboración más extensa. La tablilla de arcilla con las instrucciones encontradas por Finkel tiene unas dimensiones de 10 centímetros de largo por 9,4 de ancho. Hemos sido incapaces de hacer algo parecido por tres razones. Primero, no se nos da bien escribir en cuneiforme. Segundo, empezamos a trabajar el tema en tablillas de arcilla, pero desde la editorial nos comunicaron que no era buena idea: hacían mucho polvo y se retractilaban mal. Tercero, hemos considerado conveniente dedicar un capítulo diferente a cada una de esas reglas para facilitar su comprensión. Las dieciocho reglas son los esquemas conceptuales que resumen los dieciocho capítulos de este libro.

			La forma que tiene nuestro manual de instrucciones es el de las 18 reglas para ganar en el Juego de los negocios. Cada uno de ellos está encuadrado en una industria, o ejemplificada por una compañía, que nos ayuda a ilustrar los conceptos que desarrollamos en ellos. Los teatros de Broadway, los casinos de Las Vegas, Netflix, la Fórmula 1, la familia Corleone del mundo del cine, Nintendo o el New York Times serán, entre otros, los maestros de quienes aprenderemos el contenido de las reglas que desarrollaremos en las tres secciones que componen este libro. 

			¿Cómo se juega? Participantes y definición del juego, jugadas y gamechangers

			Hemos dividido el contenido de este libro en tres partes:

			1. Estrategia de negocio. En la primera sección, exponemos por un lado quiénes son los participantes, por otro, el tablero en el que jugamos y, por último, las elecciones que definen cuál será nuestra estrategia en el juego en el que vamos a competir. 

			2. Políticas comerciales y organización de ventas. En la segunda sección, presentamos los distintos tipos de piezas o los movimientos o las jugadas que hay que hacer para crear clientes, es decir, el diseño y la gestión de las políticas de marketing y ventas. 

			3. Gamechangers. La tercera sección de las reglas reconoce que el juego de los negocios es dinámico. Los participantes, el tablero y el tipo de jugadas que podemos realizar son cambiantes. En ocasiones, tomamos decisiones o nos enfrentamos a disrupciones que cambian alguna de las condiciones que definían el juego y a las que llamaremos gamechangers.

			ESTRATEGIA DE NEGOCIO: LA DEFINICIÓN DEL JUEGO

			Queremos comenzar recordando en esta primera parte del libro que el objetivo del juego es el propuesto por Peter Drucker: crear clientes. Es importante señalar que el propósito de un negocio y el de una empresa son objetos distintos. El del negocio es proveer un producto o servicio con unas condiciones que los clientes quieran comprar. El propósito de una empresa es mucho más amplio. La mayoría de las compañías tienen propietarios que esperan que el rendimiento económico de sus negocios sirva para retribuir las inversiones que hicieron en ellos. Son organizaciones con ánimo de lucro y sus accionistas tienen como uno de sus objetivos el de ganar dinero. Pero pueden tener muchos más. Pueden tener como propósito crear empleo en la ciudad donde nacieron. Pueden tener como propósito disfrutar de una actividad que les apasiona. O ayudar a la sociedad. Cambiar el mundo. O continuar con el legado del tío Luis al que tanto querían. Porque los empresarios pueden dotar a su empresa del propósito que les plazca. Las empresas son mucho más grandes y ricas que los negocios. El aspecto mercantil no es la única dimensión de la empresa, y son las personas que las promueven las que decidirán cuál es el fin que desean perseguir. Una vez establecida esta distinción, pasemos a considerar a los participantes y el terreno donde se desarrollará la partida y cuáles son las decisiones estratégicas que definen el juego. 

			Análisis de la industria. El terreno donde se desarrolla el juego se llama «industria» y viene determinado por los distintos agentes que participan en el mercado. En este terreno podemos identificar tres zonas donde se toman decisiones acerca de las tres grandes cuestiones que debemos contestar para ser capaces de crear un cliente: (1) ¿qué vendo?, (2) ¿a quién? y (3) ¿cómo voy a vender? La habilidad de la compañía para cumplir el objetivo del juego depende de la capacidad para conectar las respuestas a estas tres preguntas de una manera eficaz.

			En el capítulo 1, planteamos el análisis de la industria. En el perímetro del terreno de juego se sitúan los participantes del mercado. La reflexión sobre un negocio requiere, en primer lugar, entender las motivaciones de los potenciales clientes o consumidores, identificar a los competidores que tengan alternativas parecidas, y considerar qué colaboradores pueden tener intereses compartidos con los nuestros. Finalmente, la mirada y el análisis tiene que dirigirse al interior de nuestra propia compañía para entender en qué somos mejores que los demás y en qué se fundamenta nuestra capacidad para competir. 

			En los capítulos 2 y 3 desarrollaremos el análisis de las dos partes fundamentales del mercado para desarrollar la estrategia de negocio: la demanda y la oferta. El análisis de la demanda se realiza para ayudar a contestar la pregunta ¿a quién vendo? Este análisis busca entender las diferencias entre los distintos grupos o segmentos de clientes para identificar cuáles son los más interesantes para la compañía. Por otra parte, el análisis de la oferta está orientado a contestar la pregunta ¿qué vendo? y consiste en plantear y definir cuál es nuestra propuesta de valor y cómo puedo ser diferente de las alternativas que presentan nuestros competidores. El terreno de juego queda definido tal como se ve en la figura 1.
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			Figura 1. Terreno de juego.

			Estrategia de mercado. A la luz de estos dos análisis, se toma la decisión estratégica que define el tablero donde se disputará nuestra partida: la selección del mercado. En los negocios, las compañías rara vez pretenden vender a todos los potenciales clientes que puede haber en una industria y presentar todo tipo de propuestas de valor. Escoger mercado es definir el juego: el tablero donde jugaremos la partida y la estrategia con la que pretendemos crear clientes.

			En el capítulo 4 revisaremos las dos partes que definen la estrategia de mercado: la elección de target y posicionamiento. De todos los posibles planteamientos con relación a la demanda, nos centraremos en un cliente objetivo y escogeremos un posicionamiento particular que permita competir y diferenciarnos en el plano de la oferta. La toma de estas decisiones debe ir acompañada por dos análisis que cubriremos en los siguientes capítulos. En el capítulo 5, plantearemos el modo de analizar la rentabilidad del negocio. Y en el capítulo 6, reflexionaremos sobre los elementos que dan robustez y sostenibilidad a nuestro posicionamiento competitivo. Representamos la integración de estos tres conceptos en la figura 2. 
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			Figura 2. Tablero del Juego de los negocios.

			POLÍTICAS COMERCIALES Y ORGANIZACIÓN DE VENTAS: LAS PIEZAS BÁSICAS

			La segunda sección de este libro trata sobre el diseño y la gestión de las políticas comerciales y la organización de ventas. El tablero definido por la estrategia de negocio tiene en su interior el espacio que ha de llenarse con las piezas que conectan el posicionamiento de la propuesta de valor con el cliente objetivo o target. En el capítulo 7, se presentan cuáles son estas piezas que dan respuesta a la pregunta «¿cómo voy a vender?» y que se desarrollan en los siguientes capítulos.

			Políticas comerciales. En el capítulo 8, desarrollamos el diseño y gestión de la cartera de productos: la definición precisa de qué vamos a vender. Esta definición consta de la selección de las referencias o paquetes de servicio con sus características específicas que ofreceremos al mercado. En segundo lugar, debemos tomar decisiones acerca del contenido y gestión de la marca con las que se identificarán las propuestas comerciales de la compañía. El capítulo 9 describe los análisis y decisiones vinculados al diseño del plan comunicación en el que se invertirá el presupuesto de marketing para que nuestros clientes conozcan y valoren las ventajas de nuestra oferta. Por otra parte, en el capítulo 10 recogemos el desarrollo de las decisiones que hemos de tomar para distribuir y hacer llegar esa oferta al mercado en lo que denominaremos estrategia de Route-to-Market. En el capítulo 11, hablaremos del proceso de establecimiento de precios, que tiene como objetivo capturar el valor creado entre nuestros clientes gracias a todas nuestras actividades anteriores. 

			Organización de ventas. Una parte fundamental de la estrategia de Route-to-Market es la definición de la organización comercial interna. El componente organizativo que tiene este tipo de decisiones nos lleva a analizarlo separadamente. El capítulo 12 recoge las decisiones sobre el diseño de la fuerza de ventas, mientras que el capítulo 13 analiza las políticas de gestión de vendedores. La integración de todas estas decisiones queda recogida en la figura 3, donde se presentan integrados todos los elementos del juego.
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			Figura 3. El Juego de los negocios.

			GAMECHANGERS: CAMBIOS EN LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

			La tablilla decodificada por Irvin Finkel, el conservador del British Museum al que nos hemos referido antes, está fechada alrededor del año 200 a.C. En ella se describe cómo se jugaba al Juego real de Ur alrededor de esa época. Se puede inferir que la persona que elaboró esa tablilla asumía que el lector ya conocía sus normas generales. Es lógico pensar que, después de un par de milenios, las reglas de ese entretenimiento se hubieran enriquecido o adaptado. En los negocios las reglas también se modifican… ¡y de forma constante! Los participantes —consumidores, competidores y canales— evolucionan sin cesar. Además, la misma compañía puede cambiar de terreno (entrar en un nuevo mercado) o modificar el tablero (cambiar de estrategia de negocio) o pueden darse modificaciones tecnológicas que permitan el desarrollo de piezas con distintas funcionalidades y tamaños (nuevas formas de comercializar). Por estas razones, es tan importante conocer el tablero y sus reglas del juego como saber analizar y enfrentarse a los cambios que nos encontraremos en el devenir de las partidas.

			Así, la tercera sección de este libro trata sobre los retos principales a los que se enfrenta una compañía a la hora de ajustar su estrategia de mercado. Son cambios que comprometen el futuro del negocio. Por eso, nos referiremos a ellos como gamechangers. Porque redefinen las reglas del juego. Estas decisiones exceden las competencias de los responsables de marketing y ventas y su discusión suele ser materia de comité de dirección. En esta parte del libro plantearemos los dos tipos de retos que consideramos como más relevantes: los vinculados a las oportunidades de crecimiento y los motivados por la transformación del negocio. 

			Oportunidades de crecimiento. Dedicaremos dos capítulos al análisis de las alternativas para hacer crecer los negocios y que suelen estar asociados a los cambios de terreno y de tablero. En el capítulo 14, pondremos el foco en las oportunidades de diversificación y la entrada en nuevos mercados. En el capítulo 15 analizaremos las oportunidades vinculadas al desarrollo del mercado: la consideración de nuevos segmentos o el desarrollo de la categoría con planteamientos disruptivos en las actividades donde estamos presentes. Veremos cómo competidores y canales pueden redefinir las dinámicas competitivas al presentar enfoques radicalmente distintos. 

			Transformación del negocio. El segundo tipo de Gamechanger tiene que ver con los retos a los que se enfrenta una compañía cuando se encuentra en un mercado en proceso de transformación debido a los cambios tecnológicos. Los negocios siempre han evolucionado al ritmo de la tecnología. Pero hace poco hemos entrado en una dinámica en la que la rapidez y profundidad de estos cambios hace que sea más preciso decir que asistimos a procesos de «transformación» en lugar de «evolución gradual». En los últimos capítulos nos plantearemos cómo la revolución digital ha supuesto una profunda transformación en aspectos clave de las reglas del juego. En el capítulo 16 reflexionaremos sobre cómo la hiperconectividad ha transformado el modo en el que nos comunicamos con nuestros clientes. En el capítulo 17, veremos el impacto de la digitalización en la transformación de los modelos de comercio retail con las estrategias de omnicanalidad. Concluiremos nuestro relato en el capítulo 18, reflexionando sobre los retos de tener que modificar la misma organización de la empresa debido al cambio en el negocio por la tecnología, en lo que se suele denominar transformación digital. 

			Los capítulos se han escrito para que puedan consumirse de forma independiente. Hay un número limitado de referencias de un capítulo a otro, lo que permite leerlos de forma no lineal. Hay ciertos conceptos que aparecen de manera recurrente y que son presentados en la primera sección del libro. Su lectura facilita la comprensión de la lógica contenida en desarrollos posteriores, pero no son necesarios. 

			Antes de abrir el telón

			Antes de iniciar nuestra primera parada para realizar el análisis de una industria por las calles de Broadway, nos gustaría hacer dos consideraciones acerca del uso y utilidad del contenido de este libro. La primera es que las reglas teóricas sin experiencia sirven para poco. La segunda es que hay pocas cosas que sean tan prácticas como una buena teoría. 

			En los juegos es fundamental contar con experiencia. Y el experto en un negocio es, ante todo, una persona con práctica. Queremos resaltar esta idea para dejar claro que, a pesar de que hablemos de que los negocios tienen reglas, no pensamos que para ellos existan las «recetas del éxito». Y este, desde luego, no quiere ser un libro de recetas. Pensamos que resultará útil para hacerse las preguntas y realizar los análisis que ayuden a pensar a los profesionales de la gestión en su toma de decisiones. El conocer las reglas del fútbol no significa que cuando saltemos al campo vayamos a ponernos a meter goles como locos. Pero sí que puede servir para evitar que insistamos en meternos goles en propia puerta. 

			La segunda idea es que pensamos que descomponer los negocios en procesos es muy útil. Analizar los pasos que se precisan para crear clientes nos permite tomar decisiones sobre problemas puntuales con mayor precisión. Las teorías pueden ser muy prácticas porque nos ayudan a ordenar la cabeza. Nos dan un marco de referencia que nos permite pensar con mayor claridad. Nos ayudan también a evitar omisiones. Los esquemas comerciales están llenos de letras: las 4P, las 5C, las 6M… Estos marcos de referencia son útiles para ordenar el pensamiento, en especial, cuando hay que evaluar una realidad compleja en la que intervienen muchos actores con motivaciones diversas. En estadística se dice «que todos los modelos son erróneos, pero algunos son útiles». Este libro está lleno de modelos mentales. Son erróneos porque son simplificaciones de la realidad. De todas formas, pensamos que pueden ser útiles para pensar y tomar decisiones de negocio. A partir de aquí, te deseamos lo mejor y muchos éxitos en cualquiera que sea el juego en el que participes. Te invitamos a que vuelvas la página y abras el telón…
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			1

			Las nueve preguntas

			para analizar una industria 

			El Juego de los teatros de Broadway

			El Juego de los negocios se desarrolla en un terreno al que llamamos «Industria» y en el que intervienen diversos actores. En este capítulo nos dedicaremos a analizar quiénes son los consumidores, competidores y colaboradores con los que una compañía se encontrará en el desarrollo de sus actividades. El objetivo de este análisis consiste en plantear cuáles son las nueve preguntas que debemos responder para identificar los contornos y las palancas principales que definen el terreno donde se desarrolla un negocio. 

			Y, para ilustrar nuestro planteamiento, os proponemos viajar a Nueva York y dar un paseo por la zona comprendida entre las calles 41 y 53. Esa parte de Manhattan es especial. Dicen que su aire tiene magia. Esa área de la ciudad cuenta con unos cuarenta teatros con capacidad superior a los quinientos asientos. De martes a domingo, ocho veces por semana, sus luces de neón brillan en especial cuando abren el telón para disputar una nueva partida del Juego de las producciones teatrales. En Broadway encontramos a los mejores maestros de ese juego. Y ya que vamos a dedicar estas páginas a analizar las dimensiones más importantes de los actores de una industria, podemos empezar revisando cuáles son las preguntas que debe hacerse un actor para entender a su personaje.

			El método de interpretación de Uta Hagen y el análisis de la industria

			La industria es el trasfondo donde suceden las actividades de nuestro negocio. Su comprensión puede ser muy importante para anticipar cuál será el desarrollo de los acontecimientos. Analizar una industria es una tarea laboriosa y que podemos complicar tanto como queramos. En las siguientes paginas expondremos un esquema simplificado intentando emular a Uta Hagen, actriz teatral y maestra de interpretación, que proponía una serie de preguntas que todo actor debía plantearse para profundizar en el trasfondo de su personaje.

			Uta Hagen nació en 1919 en Alemania y emigró con su familia a Estados Unidos. Fue actriz de éxito en Broadway antes de empezar lo que sería el trabajo que tendría mayor influencia en el mundo del teatro: su incorporación a HB Studio. Esta es la escuela de interpretación situada en el West Village de la ciudad de Nueva York, fundada en 1945 por Herbert Berghof. Uta y Herbert se casaron en 1957 y estuvieron al frente del centro educativo hasta la muerte de Berghof en 1990. 

			Las técnicas que se planteaban a aquellos que aspiraban a mejorar sus capacidades de interpretación incidían en enraizar sus interpretaciones en la observación atenta de lo cotidiano. Una de esas técnicas era realizarse nueve preguntas acerca de sus personajes. La primera era «¿Quién soy?». La respuesta incluía el nombre, la edad, hasta los rasgos físicos, la educación y las creencias. El resto llevaban al actor a preguntarse por las circunstancias, las relaciones, los deseos y otros aspectos que definían los contornos de su papel en la obra. Estas preguntas y otras técnicas que se enseñaban en HB Studio influyeron en el desarrollo de actores como Al Pacino, Robert de Niro, Steve McQueen, Sigourney Weaver y un larguísimo etcétera que tuvieron en las aulas de HB Studio fuente de inspiración y aprendizaje en el inicio de sus carreras.

			LAS NUEVE PREGUNTAS PARA EL ANÁLISIS DE LA INDUSTRIA

			La lógica que seguiremos para analizar una industria nos lleva a considerar, en primer lugar, a los consumidores o clientes. Si el juego de los negocios consiste en crear clientes, es bueno preguntarse cuántos hay o puede haber para estimar el tamaño del negocio y su evolución. A continuación debemos evaluar quién tiene mayor poder para crearlos. Este planeamiento nos llevará a identificar quiénes son los competidores con los que nos enfrentamos y los colaboradores con los que compartimos intereses en el desarrollo del negocio. Estos tres elementos conforman lo que llamaremos análisis externo, en contraposición a lo que llamaremos análisis interno. El foco de este análisis se centra en preguntarse por qué los clientes deberían preferir a nuestra compañía y las razones que lo fundamentan. Todas estas preguntas suceden en un contexto general (político, económico, tecnológico, legal) que debe tenerse en consideración en el análisis para identificar cómo nos pueda condicionar.

			Siguiendo este proceso, definimos nuestras nueve preguntas para el análisis de la industria de la siguiente forma:

			Consumidores

			1. ¿Cuántos clientes hay?

			2. ¿Cuánto pagan?

			3. ¿Cuántos habrá próximamente?

			Competidores

			4. ¿Qué compran?

			5. ¿Por qué compran?

			Colaboradores

			6. ¿Qué necesita el cliente para comprar?

			7. ¿A quién pertenece el cliente?

			Compañía 

			8. ¿Por qué los clientes me compran a mí?

			9. ¿Cómo hago posible que los clientes me prefieran?

			A continuación, nos centraremos en la industria de las producciones teatrales de Broadway para responder estas preguntas y descubrir, cómo harían los actores de Uta Hagen, qué elementos del trasfondo del negocio debemos averiguar para estar preparados e interpretar bien nuestro papel. 

			Análisis externo de las producciones teatrales de Broadway

			En nuestro análisis de la industria, tomaremos el rol de productores de una obra teatral que aspira a ser representada en uno de los teatros de Broadway. Empezaremos analizando a los consumidores: los potenciales clientes que pretendemos crear. 

			ANÁLISIS DE LOS CONSUMIDORES: «DIME CUÁNTO, CUÁNTO, CUÁNTO…» 

			Lo primero que debemos preguntarnos para analizar una industria es el tamaño de la demanda. Si pretendemos saltar a la piscina e introducirnos en un nuevo negocio, es bueno que sucedan dos cosas: (1) que la piscina no sea un barreño y (2) que tenga agua dentro. La industria es la piscina en la que vamos a saltar y una pregunta necesaria es considerar si hay gente interesada en lo que pretendemos vender. Para realizar este análisis, hay que resolver tres cuestiones: «Dime cuánto, cuánto, cuánto…». ¿Cuántos clientes hay? ¿Cuánto pagan? ¿Cuántos habrá en el futuro? Estas tres respuestas nos permitirán estimar el tamaño del mercado, su rentabilidad y crecimiento, aspectos fundamentales para evaluar la atractividad de un mercado. La asociación de empresas de Broadway pone a disposición del público en general una información detallada de audiencias, producciones y demás.

			¿Cuántos clientes se crean en Broadway? Un buen indicador de esto es el número de entradas vendidas: unas 14,8 millones en toda la temporada 2019 antes de que el COVID redujera estas cantidades de manera muy significativa durante más de dos años. El promedio semanal fue, por lo tanto, de unas 284.000 entradas. El show con mayor audien­cia fue Wicked, con más de 740.000 asientos vendidos durante ese año. 

			¿Cuánto pagan? La entrada promedio para asistir a una representación en un teatro de Broadway en 2019 fue de unos 123 dólares. La facturación total fue de unos 1.829 millones de dólares. O sea, que cada uno de los cuarenta teatros de Broadway facturaron, de media, unos 45,7 millones de dólares. El show con mayores ingresos de esa tempo­rada facturó 3,5 veces esa cifra. Las 416 representaciones de Hamilton recaudaron cerca de 160 millones de dólares. 

			¿Cuánto crece el mercado? Broadway llevaba unos años de crecimiento sostenido hasta la llegada de la pandemia a Nueva York en 2020. Durante la década 2009-2019 los ingresos crecieron un 94 %. Este crecimiento estuvo motivado por el incremento de público total. En 2019 se vendieron 2,6 millones más de entradas que en 2009 (un crecimiento del 22 %). Pero la principal palanca de desarrollo del negocio fue el incremento de precios. El precio de una entrada en 2009 era de unos 77 dólares: diez años más tarde ese promedio había subido un 60 %. El show más popular de 2009 facturó aproximadamente la mitad que Hamilton en 2019. 

			A partir de estos datos nos podemos preguntar si ese mercado es atractivo. A primera vista suena bien, ¿no? Para tener un punto de referencia de cuán interesante es Broadway para un productor teatral, podemos compararlo con otros mercados geográficos. Por ejemplo, la Sociedad General de Autores y Editores (SGAE) nos proporciona datos de cuántos espectadores acudieron a alguna representación de un arte escénica (teatro, danza…) en toda España en la misma fecha. El número total de espectadores fue un poco inferior al de Broadway (14,1 vs. 14,8 millones). Si comparamos ahora los ingresos por recinto, la diferencia se torna sustancial. En Broadway esos clientes se repartieron entre cuarenta teatros mientras que en España estos resultados son los acumulados en los 5.126 escenarios distribuidos a lo largo y ancho de todo su territorio. La entrada media tampoco es la misma. Los 123 dólares que se pagan en un teatro de Broadway multiplican casi por diez los 17 euros por espectador en los teatros hispanos. Los ingresos totales en toda la península, incluyendo las Canarias e Islas Baleares, fueron de 239 millones. O sea, Broadway tiene una audiencia un poco mayor que toda la que hay en España, ingresa nueve veces más y se reparte entre cuarenta locales en vez de entre más de 5.000. No es de extrañar, por lo tanto, que las apuestas de las productoras en Broadway sean mucho más elevadas que las de una compañía teatral que pretende estrenar en un teatro de un pueblo de Zamora. El show más caro de la historia de Broadway hasta la fecha ha sido el musical Spiderman. Se invirtieron 75 millones de dólares. Hacer esa inversión en un pueblo —incluso en Zamora capital— sería una locura financiera. De hecho, lo fue también en Nueva York, ya que el show de Spiderman fue un fracaso. 

			Pasemos a analizar ahora otras obras que sí fueron rentables. Conformarían el grupo de Competidores con los que deben lidiar los productores que aspiran estrenar su obra en algún teatro de Broadway.

			ANÁLISIS DE LOS COMPETIDORES: ¿QUÉ COMPRAN LOS CLIENTES? ¿POR QUÉ COMPRAN?

			El análisis de los competidores en un mercado es clave ya que ayuda a responder las preguntas acerca de «qué» y «por qué» compran los clientes. Una correcta comprensión de estas dos preguntas orienta el desarrollo de cuál debe ser nuestra propuesta de valor, tal como veremos más adelante. 

			¿Qué compran los clientes? Medir cuáles son las participaciones de mercado ayuda a comprender qué tipo de propuestas son más valoradas por los potenciales clientes. En Broadway, el tipo de show más popular es el musical (78 % de la facturación total similar en número de entradas). El porcentaje restante se divide entre las «obras de teatro/plays» (18 %) y «ninguna de las anteriores/specials» (4 %; por ejemplo, un espectáculo de magia). Esto no significa que se estrenen más musicales que obras de teatro. De hecho, suele ser al revés. En la temporada 2018/19 llegaron a los teatros once musicales vs. trece obras de teatro. Los musicales suelen tener recorridos más largos y permanecer en escena varios años. Por ejemplo, El fantasma de la ópera se estrenó el 26 de enero de 1988: treinta y cuatro años y casi 13.500 representaciones, el show más longevo de la ciudad. Los dieciséis espectáculos siguientes en duración ininterrumpida también son musicales. 

			¿Por qué compran los clientes? Podríamos decir que esta es la pregunta del millón, ¿no? ¿Qué es lo que pudo llevar a 10.753 personas a pagar un promedio de 375 dólares cada una para asistir a una representación de Hamilton durante la última semana del año 2018? Este musical, obra de Lin-Manuel Miranda, se estrenó en agosto de 2015 y fue un éxito fulgurante. Ostenta el récord de mayor recaudación de un show de Broadway en siete días. En él se cuenta a ritmo de hip hop la vida de Alexander Hamilton, el padre fundador de EE.UU. que aparece en los billetes de 10 dólares. ¿Por qué compran? Esta pregunta suele ser una combinación de las siguientes respuestas: a) porque es mejor b) porque es más barato c) porque se adapta mejor que los demás a lo que pido como cliente. En páginas posteriores de este capítulo, cuando hablemos de la Estrategia de la compañía, veremos qué se necesita para tener éxito a la hora de dar cumplimiento a estos deseos de los clientes.

			Pero, aparte de ser mejor, más barato o más adaptado a las necesidades del cliente, también es preciso para comprar que el cliente pueda comprarlo. El tener acceso al mercado es condición necesaria. Y para tener esta posibilidad es crítico entender el papel de los colaboradores del mercado.

			ANÁLISIS DE LOS COLABORADORES: ¿QUÉ NECESITA EL CLIENTE PARA COMPRAR? Y ¿A QUIÉN PERTENECE?

			Los colaboradores en un mercado son todas aquellas empresas que facilitan que el cliente pueda adquirir el producto o servicio que ofrecemos en el mercado. Los más importantes suelen ser los canales de distribución, como mayoristas, detallistas (físicos o digitales). Otro tipo de colaborador importante son los prescriptores: no venden directamente el producto, pero influyen a la hora de que el potencial cliente compre una marca. Por ejemplo, un instalador de un producto que necesite asistencia técnica o el doctor que prescribe un fármaco con receta. Trataremos de ellos en detalle en el capítulo 11 de este libro. Además, tenemos todas aquellas empresas o individuos que pueden influir en el proceso de dar a conocer la existencia o las características de nuestra oferta. Entre ellos, destacan las agencias y medios publicitarios que ayudan a desarrollar mensajes comerciales y hacérselos llegar a las audiencias relevantes. 

			Estas empresas que participan en el proceso de comercialización suelen generar relaciones, que son, a la vez, colaborativas y competitivas. La compañía y los colaboradores comparten el interés de crear clientes. Y compiten a la hora de repartir qué porcentaje del precio pagado por el cliente final se queda cada uno. La posición competitiva entre los distintos agentes depende de cuán importante es cada uno a la hora de crear el cliente. Hay dos preguntas útiles para analizar ese nivel de importancia que define la situación competitiva de la compañía con relación a sus colaboradores: (1) ¿qué necesita el cliente para comprar y (2) ¿de quién es el cliente? En el mercado de los shows de Broadway, los colaboradores principales que encontramos son los siguientes. 

			La ciudad de Nueva York. ¿Qué necesita un cliente para ver un show de Broadway? Varias cosas. Pero una ineludible es que debe estar en Nueva York cuando se abra el telón. Esta afirmación tiene implicaciones prácticas. Por ejemplo, los años setenta y principios de los ochenta fueron duros para los habitantes de Manhattan por los altos niveles de criminalidad. El metro funcionaba mal y era poco seguro. Un numero respetable de prostitutas ofrecían sus servicios en Times Square y por las calles del Theater District. En resumen, ¡todo lo que se busca para organizar un ameno plan familiar un sábado por la tarde! Todos aquellos que trabajan en Broadway, sean del Partido Demócrata que sean, estarán seguramente agradecidos a los responsables de la ciudad que, con sus políticas, han facilitado el aumento de visitantes a Nueva York. Las estadísticas nos muestran que la ciudad ha incrementado en más de dos veces el número de personas no residentes que, por lo menos, pasaron una noche en la ciudad. De 29 millones en 1991 a más de 65 millones en 2018. 

			¿A quién pertenece el cliente? Broadway vende un 65 % de sus entradas a los turistas que visitan la ciudad. Y una razón estupenda para visitar Nueva York es ir a ver el nuevo musical que se ha puesto de moda. Nueva York y Broadway son un buen ejemplo de simbiosis. Tiene toda la lógica que ambos se deseen prosperidad y que decidan colaborar para que se cumpla lo que repetía la canción de Queen: «The show must go on!» («¡El espectáculo debe continuar!»). Por ejemplo, NYC & Company es una ONG que se dedica a promocionar la ciudad de Nueva York. El presidente de su consejo de administración en 2021 era Charles Flateman, vicepresidente ejecutivo de The Shubert Organization, que es un tipo de empresa de la que hablaremos a continuación.

			Los propietarios de los teatros. Otra condición necesaria para que un cliente pueda ver una obra en Broadway es que se represente en uno de los cuarenta teatros que forman parte de él. Hay tres organizaciones que controlan su mayor parte: The Shubert Organization (diecisiete teatros), Nederlander Organization (nueve) y Jujamcyn Theaters (cinco). Su influencia en la industria es crítica. Una vez que los productores ejecutivos han conseguido el dinero para desarrollar la obra, no hay momento más trascendental que el de asegurar el contrato con los dueños de esos locales. En bastantes ocasiones, esto solo se consigue después de que la empresa productora haya completado el desarrollo y se haya exhibido con éxito Off-Broadway, es decir, en otros teatros más pequeños de la misma ciudad de Nueva York. 

			¿A quién pertenece el cliente? Por supuesto, la gente escoge la obra que quiere ir a ver más que el teatro donde se representa. De todas formas, las personas que tienen aquí la sartén por el mango son los dueños de los locales que firman contratos donde se aseguran cantidades mínimas de ingresos. Si la obra no funciona bien, el dueño del teatro cancelará la relación con los productores, en especial, en las épocas en que tenga en cola otras producciones deseosas de ser exhibidas. Esta dinámica provoca que, en promedio, los inversores de cuatro de cada cinco obras en Broadway no recuperen su inversión. El dueño del teatro padece menos estrés. Es un casero que cobra a sus inquilinos cada semana y que, cuando flaquean, sabe que tiene otras alternativas. 

			Los canales de venta de entradas. El cliente necesita comprar una entrada antes de que se inicie la representación. Aunque se pueden adquirir en la taquilla del teatro, la manera más común de comprar una entrada es por internet: empresas como ticketmaster.com, broadway.com o telecharge aplican una comisión de venta (alrededor de un 20 %). Un clásico de Times Square es la cabina de «tkts» donde se pueden comprar entradas para los shows de ese mismo día a descuentos de entre el 30-50 %… si el teatro tiene muchos asientos sin vender. El momento en que un show necesita hacer muchos descuentos para llenar el teatro es el anuncio de que el fin de su recorrido se acerca. 

			Otro tipo de canal son los ticket brokers: compañías o particulares que compran entradas en firme por adelantado y luego las revenden a otros particulares. Los precios que se llegan a pagar en la reventa pueden ser varias veces el que se ofrece en el mercado primario (las entradas compradas directamente). Esto sucede en especial para los shows más populares: su mercado son los que buscan a última hora un asiento disponible en un teatro que ya tiene todas sus plazas vendidas. 

			Los canales de venta tienen en esta industria un papel importante pero secundario. De nuevo, los clientes escogen la obra, no lo que les ofrece ticketmaster.com. Esto es muy diferente a lo que nos puede pasar cuando vamos a comprar muchos de los productos de un supermercado. Si bien es cierto que podemos tener una preferencia clara por alguna de nuestras marcas preferidas, hay muchas categorías donde somos bastante indiferentes. Muchas veces terminamos comprando la marca del distribuidor, en especial al tener estos productos un menor precio que el de los de marcas reconocidas. En el fondo, más que clientes de los fabricantes somos clientes del supermercado. 

			Las agencias de marketing. Para comprar una entrada, el cliente necesita saber que el show existe y que vale la pena ir a verlo. Las productoras de teatro suelen tener organizaciones de marketing ligeras y necesitan ayuda externa para promocionar el show. Como esta actividad es muy peculiar y sucede de manera recurrente, no es de extrañar que hayan nacido en Nueva York agencias especializadas que se dedican a esta actividad de manera estable. Las más conocidas son Serino Coyne y SpotCo. Se parecen más a departamentos de marketing externos que a agencias de publicidad tradicionales. 

			Análisis interno. Estrategia de la compañía, recursos y capacidades

			Después de haber realizado el análisis externo de consumidores, competidores y colaboradores nos encontramos en disposición de hacer el análisis interno de la compañía, cuyo objetivo principal es analizar por qué los potenciales clientes —al menos, algunos de ellos— nos deberían comprar a nosotros. Este análisis es la base para entender el modo de competir de una compañía en la industria en la que participa. La respuesta que define la estrategia en términos del juego de los negocios es la correspondiente a la pregunta «¿Por qué los clientes me compran a mí?». La segunda cuestión consiste en identificar «¿Cómo hago posible que los clientes me prefieran?». La razón que permite a una compañía ser preferida por algunos clientes, de manera rentable, se suele denominar «ventaja competitiva» y está fundamentada en una serie de recursos y capacidades que la empresa ha conseguido desarrollar con el paso del tiempo. 

			ESTRATEGIA DE LA COMPAÑÍA. ¿POR QUÉ LOS CLIENTES ME COMPRAN A MÍ?

			Identificamos en el análisis de los competidores las tres razones que determinan por qué nos compran los clientes. Estas razones son que, a sus ojos, mi oferta es mejor, más barata o se adapta mejor que las demás a las preferencias de un tipo de cliente. La estrategia competitiva de una compañía consiste en determinar el modo en que esa oferta consigue alguno de esos tres objetivos. En los libros de estrategia se las llama «disciplinas de valor», que describiremos ahora muy brevemente ya que reaparecerán en otros capítulos de este libro: 

			1. «Soy mejor». Estrategias basadas en liderazgo de producto. Somos mejores si tenemos «liderazgo de producto». Este modo de competir de la empresa se basa en su capacidad de innovación. En ser capaz de desarrollar productos y servicios que otros no pueden desarrollar, gracias a contar con ciertos conocimientos, tecnologías o demás. Algunos ejemplos son empresas de la industria farmacéutica con fármacos que curan enfermedades mejor que otros; productos tecnológicos que son más rápidos, más potentes o más eficientes que sus alternativas.

			2. «Soy más barato». Estrategias basadas en la excelencia operativa. Para ser más baratos que los competidores y, a la vez, seguir siendo rentables, debemos cultivar la excelencia operativa. El modo de competir de la empresa se basa en sus Operaciones. Las empresas no compiten en precio. Compiten en costes. En la capacidad de producir de manera eficiente. Las fuentes de esas ventajas competitivas se pueden encontrar en los libros de gestión de las operaciones. Tener buenas operaciones será la clave para ser competitivos cuando la estrategia de la compañía consiste en vender a precios bajos.

			3. «Soy el que mejor se adapta a un tipo de cliente». Estrategias basadas en la intimidad con el cliente. Puede suceder que nuestra oferta no sea la mejor o más económica en general, pero que responda mejor que las otras a lo que piden algunos clientes. En esos casos, decimos que la compañía tiene una mayor intimidad con el cliente o customer intimacy. El modo de competir de esas empresas es a través… ¡de su marketing! Son aquellas empresas capaces de desarrollar ofertas y hacérselas llegar a unos clientes objetivo con éxito porque los entienden mejor que sus competidores. Consiguen ser preferidos por una parte del mercado de manera consistente y sostenible.

			La frase de Peter Drucker que decía que las funciones principales del negocio eran la innovación y el marketing y lo demás eran costes se reflejan en estas tres disciplinas de valor. Decimos que una compañía tiene una estrategia cuando sabe lo que quiere conseguir y tiene los recursos y capacidades para conseguirlo. 

			¿CÓMO CONSEGUIMOS QUE NOS PREFIERAN? RECURSOS Y CAPACIDADES EN LAS TRES DISCIPLINAS DE VALOR

			Los tres modos de competir que acabamos de presentar pueden ser estrategias competitivas viables o, simplemente, una colección de eslóganes. Para que sean lo primero deben estar basados en lo que, en los libros de estrategia, se denominan «recursos y capacidades». Las ventajas competitivas residen principalmente en la combinación de ambos. Los recursos son aquellos activos difíciles de replicar que poseemos y a los que no tienen acceso otros competidores. Las capacidades son aquellos conocimientos y habilidades que podemos poner en práctica y que otras empresas tendrían gran dificultad en imitar o superar. Ilustraremos estos conceptos visitando otra vez los teatros de Broadway. 

			Liderazgo de producto: ¿qué tienen los éxitos de Broadway? El fantasma de la ópera, El rey león, Hamilton… A lo largo de estas páginas hemos ido presentando los nombres de algunos de los musicales más exitosos de la ciudad. ¿Se podría decir que son los mejores? Todos ellos ganaron gran cantidad de Tony Awards (el equivalente de los Oscar de Hollywood). Se puede decir que no siempre lo más popular es lo mejor. Pero si nos abstraemos de esa dimensión artística, podemos afirmar que esos shows son los mejores como productos de entretenimiento… ¡e inversión financiera!

			Los factores más importantes para practicar la disciplina de valor del liderazgo de producto son el talento creativo individual y las capacidades organizativas para el desarrollo de la innovación. El talento de Andrew Lloyd Webber, Elton John, Lin-Manuel Miranda para la composición de la música y canciones de los shows mencionados ha sido una parte importante de su éxito. Si bien es cierto que para triunfar con productos creativos hace falta un poco de suerte, hay algunos que la necesitan menos. Estos tres compositores habían tenido éxitos anteriores. 

			En el caso de El rey león, con ingresos acumulados en el teatro superiores a los 1.650 millones de dólares, vemos que Disney tuvo la ventaja de que la audiencia conocía bien la historia gracias a la película de dibujos animados. Utilizar la misma propiedad intelectual en distintos formatos de entretenimiento es una fórmula que la empresa de Mickey Mouse usa con mucho éxito a través de sus múltiples canales de distribución (distribuidora de cine, cadenas de televisión, tiendas de juguetes, parques de atracciones… y shows de Broadway). 

			El éxito máximo en Broadway es cuando el espectáculo se convierte en una marca icónica y entra dentro del grupo de cuatro o cinco shows que HAY que ir a ver si vas a Nueva York como turista. Si este es el caso, como sucede muy rara vez, el premio puede ser espectacular. En resumen, los recursos peculiares para generar liderazgo de producto son aquellos que permiten diferenciarse, como la propiedad intelectual (patentes o tecnologías propias) y marcas diferenciadas. 

			Excelencia operativa: simplifica y especializa para reducir costes. La lógica de la excelencia operativa —competir con las operaciones— para tener mejores costes y poder ofrecer un producto más barato no encaja demasiado en los teatros de Broadway. Encontraremos estos planteamientos en industrias donde los productos o servicios están menos diferenciados y el coste es una palanca critica en la toma de decisiones de los clientes. Es muy difícil competir con malas operaciones, pero solo unas pocas empresas se diferencian teniendo las operaciones más eficientes.

			En Broadway podemos señalar empresas que sí se diferencian por su eficiencia operativa: las agencias de marketing especializadas en shows teatrales que hemos mencionado antes. Al tener un mayor conocimiento que otras agencias de servicios de marketing más generalistas podrían ser capaces de ser más eficientes que ellas al ofrecer un servicio similar. Las palabras clave que identifican este modo de competir son costes bajos, especialización y simplificación.

			Customer intimacy: servicio y customización para clientes distintos. En Broadway, como en casi todas las industrias, la mayor parte de las empresas aspiran a satisfacer las necesidades de un grupo específico de clientes ofreciendo un producto diferente. ¿Cómo hacer un show que le guste a todo el mundo? A pesar de que los musicales sean más populares y atraigan a una mayor cantidad de público, habrá gente que los deteste. Hay obras de teatro para gente que le gusta la comedia o el drama; shows para jóvenes, para familias o para gente de más edad. 

			Este libro tiene mucho que ver en cómo desarrollar capacidades para competir con nuestro marketing. Estas capacidades se encuentran principalmente en los equipos comerciales: las personas que, dentro de la organización, tienen la habilidad para entender un mercado y desarrollar una oferta que encaje lo mejor posible. En segundo lugar, tenemos los responsables de la comercialización: sus habilidades consisten en comunicar y hacer llegar nuestra oferta al mercado de una manera efectiva. A nivel organizativo, la característica más notable de las empresas que son excelentes en la intimidad con el cliente es que tienen una mayor capacidad para adaptarse: customización, empresa orientada al servicio y variedad son las palabras clave que identifican este modo de competir. De alguna manera, la estrategia de intimidad con el cliente va en dirección contraria a la de la excelencia operativa. La capacidad de adaptación suele ir en contra de la simplificación. Esto no significa que las empresas que aspiran a una intimidad con el cliente puedan tener operaciones mal diseñadas. Es más bien que, por muy bien que lo hagan, encontrarán competidores que, haciendo cosas más sencillas, serán capaces de desarrollar su oferta a menor coste.

			Conclusiones. Las nueve preguntas y respuestas para realizar un análisis de la industria 

			Este paseo por las calles de Nueva York nos ha permitido identificar las preguntas y respuestas que sirven para entender las claves competitivas de una industria. Hay muchas más preguntas que pueden hacerse para entender mejor el mapa competitivo. Pero, como Uta Hagen, hemos seleccionado nueve para orientar el proceso de encuadrar el marco donde se va a desarrollar el juego de los negocios. 

			Los elementos principales que debemos averiguar para realizar ese encuadre son, tal como vemos en la tabla 1 que recoge nuestra primera regla del juego de los negocios, las respuestas a las nueve preguntas para el análisis de la industria. Su contenido nos permite entender el trasfondo del juego de los negocios: su tamaño, la identificación de nuestros competidores principales y las preferencias de los clientes, los colaboradores más importantes y su rol. Por último, el análisis externo de la industria se completa con la comprensión de nuestras posibilidades. El análisis interno de la compañía debe identificar con qué estrategia competimos y cuáles son los recursos y capacidades que la fundamentan. 
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			Regla n.º 1. Las nueve preguntas para el análisis de la industria.

			Una vez definidos los contornos y el encuadre del terreno donde se desarrolla la partida, pasaremos a analizar en más detalle los componentes principales que definen un mercado: la demanda y la oferta. Empezaremos ese análisis con un estudio de los clientes y como identificar sus segmentos principales. Para ello, dejaremos la ciudad de Nueva York y haremos nuestra siguiente escala en Las Vegas, donde se repite sin parar la frase: «¡Hagan sus apuestas, damas y caballeros!».
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			Análisis de la demanda

			y segmentación de clientes

			Welcome to Las Vegas!

			Los clientes son lo más importante en el juego de los negocios: son los que generan la demanda. Uno de los análisis más importantes que debemos realizar para tener éxito en crear clientes es descubrir que los clientes no son iguales. En este capítulo plantearemos un esquema general para separarlos en segmentos: grupos de consumidores, actuales o potenciales, que sean parecidos entre sí y diferentes a los demás. Nuestro modelo de segmentación empieza preguntándose una cuestión fundamental: ¿cuántos tipos de segmentación hay? La respuesta es dos: las útiles y las inútiles. Las útiles son aquellas que nos permiten tomar mejores decisiones de negocio y ponerlas en práctica. Las inútiles son todas las demás. Por esta razón, nuestro análisis se basa en qué decisiones de negocio se toman segmentadamente, la información que necesitamos para identificar las diferencias entre nuestros clientes y qué condiciones deben cumplir las segmentaciones realizadas para que se puedan aplicar en la ejecución de planes de acción concretos.

			Para desarrollar esta temática, os proponemos viajar a Clark County en el estado de Nevada. En 2021, en este condado estaban registrados alrededor de 2,3 millones de habitantes y 228 casinos. Al sur de su ciudad más importante, encontramos otra vez una concentración elevada de luces de neón gracias a los sesenta casinos y resorts que conforman Las Vegas Strip: una calle donde se apostaron en ese año más de 7.000 millones de dólares. La fascinación que sentimos los humanos por las apuestas y los juegos de azar es sorprendente. Desde el siglo XVIII, economistas como Sir William Petty han realizado afirmaciones tales como que las «loterías son impuestos a tontos desafortunados y engreídos». A pesar de este tipo de advertencias, las apuestas constituyen un juego que crea muchos clientes. Se estima que el tamaño de mercado de la industria de los casinos y las apuestas online en todo el mundo supera los 231.000 millones de dólares. Entre las empresas que se dedican a los juegos de apuestas se encuentran verdaderos maestros a la hora de segmentar clientes. Aunque, tal como ahora veremos, la capacidad para analizar la demanda no ha sido siempre la característica más notoria de los propietarios de los casinos de Las Vegas. 

			Las Vegas: de los capos de la mafia a los del customer analytics 

			Las Vegas es una ciudad de película. Hollywood nos ha llevado en repetidas ocasiones a sus casinos. En sus mesas de juego, cada vez que los jugadores apuestan, se genera en su interior un neurotransmisor vinculado a las sensaciones placenteras llamado dopamina. Así que, sin plantearnos si ganaremos o perderemos, los juegos de azar nos atraen. Algunas veces de forma peligrosa. Como peligrosa fue la existencia de algunos de los primeros dueños de casinos en la ciudad del pecado. En sus orígenes, encontraremos algunos personajes con vidas azarosas, también dignas de películas de Hollywood, antes de que los directivos de los que aquí aprenderemos a segmentar mercados se dedicaran a analizar a sus clientes con técnicas estadísticas. 

			EL PRIMER DIRECTOR DE THE FABULOUS FLAMINGO Y ALGUNO DE SUS SUCESORES

			«What happens in Vegas, stays in Vegas» («Lo que sucede en Las Vegas se queda en Las Vegas»). Este eslogan creado en 2003 para promover el turismo en el sur de Nevada invitaba a los visitantes de la ciudad a dejarse llevar. Y, posteriormente, tratar lo sucedido durante su visita con discreción. Esto no siempre ha podido ser así. En el pasado, algunas cosas que han sucedido en Las Vegas han acabado en los tribunales. O en el depósito de cadáveres. Como en la morgue acabó en 1947 el cuerpo de cuarenta y un años de Benjamin «Bugsy» Siegel, uno de los fundadores de La Vegas Strip y del casino The Fabulous Flamingo. La causa de su muerte fue el impacto de varios proyectiles de 30 mm de calibre disparados por el matón que contrataron para asesinarle.

			Siegel era originario de Brooklyn. En su adolescencia conoció a un joven con el que empezó a trabajar, y que, con el tiempo, fue también uno de los accionistas principales del Flamingo. Parece ser que también fue la persona que dio el visto bueno a su ejecución. Su nombre era Meyer

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
		

	
	



	El libro para aquellos que gestionan un negocio y nunca tuvieron tiempo de leer su manual de instrucciones.
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Todos los negocios son diferentes, y todos son iguales porque comparten un mismo objetivo: crear clientes. Este libro nos muestra las palancas que hay que mover para conseguirlo: las decisiones más importantes para que una empresa comercialice sus productos de forma exitosa.



Es el apasionante Juego de los negocios, con su tablero, sus piezas y sus movimientos. Cada capítulo plantea una cuestión clave en el desarrollo de las jugadas y concluye con una de las 18 reglas imprescindibles para ganar la partida.



Para ver cómo se aplican estas reglas en la realidad, revisaremos los ejemplos de los teatros de Broadway, los casinos de Las Vegas, Netflix, Nintendo o la Fórmula 1. Todos esos negocios disputan encarnizadas batallas en sus hipercompetitivas industrias y crean millones de clientes, demostrando, año tras año, que son auténticos maestros del juego.




	Una visión de los fundamentos de la estrategia empresarial y de las políticas de marketing y ventas que la hacen efectiva.
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