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INTRODUCCION

Los lectores de BusinessWeek han comentado lo ocupadas que se han vuelto

sus vidas profesionales y lo importante que es recibir noticias de negocios,
informacioén e ideas entregadas de manera concisa y moderna. Esto es lo que
realizamos cada semana en la revista, y todos los dias en BusinessWeek.com. Pero
también sabemos que las personas de negocios necesitan cavar profundamente
dentro de areas que les ayudaran a administrarse de manera mas eficaz. Es

por esto que hemos creado la serie de Casos de éxito en colaboracion con la
editorial McGraw-Hill Professional. Cada libro se basa en el reportaje a fondo

de BusinessWeek sobre lideres excepcionales conforme se enfrentan a retos
estratégicos en una variedad de frentes.

Los capitulos de los Casos de éxito tratan situaciones de la vida real donde
las mejores practicas estan funcionando en companias grandes y pequenas. Para
hacer la narrativa mas util, hemos destilado informacion disefiada para ayudar
a mejorar el desempefio en el complejo ambiente de negocios de la actualidad.
Esta informacién es presentada en unidades compactas faciles de asimilar: “Planes
de accién” que articulan los puntos clave del caso de estudio, “Jugada maestra”
que entrega consejos tacticos sobre como administrar el cambio, y estrategias de
“Lunes por la mafana” que se enfocan en lograr el éxito y mantener funcionando
al progreso.

Este volumen de Casos de éxito resalta a emprendedores notables que estan
dirigiendo sus propias companias al igual que administradores energéticos
forjando un estilo emprendedor dentro de organizaciones mayores. Es una
formacién impresionante: Larry Page y Sergey Brin estaban ocupéndose
vanamente con una nueva férmula para buscar en internet como estudiantes
de la Universidad de Stanford, cuando desarrollaron la tecnologia de la que
surgié Google. El golfista profesional Greg Norman no estaba satisfecho sélo
con su desempeno estelar en el campo de golf; cred un portafolio diverso
de negocios que genera cientos de millones en ganancias cada afo. Otro
profesional, Johnathan Wendel, uno de los mejores jugadores en el mundo
virtual de videojuegos, aspira convertir un nicho en un deporte predominante
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INTRODUCCION

observado por millones. En la compafia de lanzamiento Digg.com, Kevin Rose
estd decidido a evitar los errores de la implosion punto-com del afio 2000 y
demostrar que una compania Web 2.0 exitosa puede ser lanzada con el minimo
de capital. En un mundo donde Starbucks manda, David Schomer, convencido
de que hay lugar para otros brebajes de culto, ha lanzado su cadena de Espresso
Vivace Roasterias.

También, el rapido crecimiento ha generado una clase de agresivos
emprendedores en China. En un caso de estudio, encuestamos los productos de
consumidores mas solicitados del continente y a las personas detras de ellos. En
otra parte, conocemos a Yuan Yuanging de China, quien esta luchando para hacer
al gigante de electrénica Lenovo tan agil como una compaiia pequena, conforme
combina lo mejor de las culturas de negocios china y estadounidense.

No es de sorprender, muchos de los mejores ejemplos de celo emprendedor
son encontrados en Silicon Valley, asi que lo visitamos con frecuencia. La super
estrella Jeff Bezos muestra con qué constancia la reinvencién es la clave para el éxito
de Amazon. La versatilidad resulta estar en el corazén del modelo de negocios Unico
de Linus Torvalds, que convirtié a Linux de una compania de lanzamiento rara a un
rival de Microsoft. En Linden Labs, entender la obsesién de la comunidad virtual
es una razén importante para el éxito de la estrella en linea Second Life. En Paris,
los deliciosos productos y continua innovacion de Apollonia Poilane han traido
una nueva explosion de energia a su pasteleria familiar. Del otro lado del canal, las
lineas de moda de la disefadora de Londres Misa Harada son la locura entre las
celebridades.

En la rapidamente creciente industria del servicio, vigilancia y una habilidad
para adelantarse a los problemas emergentes han propulsado a Express
Personnel de Robert Funk a un estatus de central de poder en la industria de
administracion de talentos. Predicar acerca de la continuidad ambiental ha sido
la clave para el crecimiento de los emprendedores de Sun Rank, Roger y Cynthia
Lang.

Redondeamos este volumen con algunos pensamientos sobre cémo
la Generacién MySpace vive, compra y juega en linea. Esperamos que esta
provocativa pieza reviva sus pensamientos y energias emprendedoras.

Una nota acerca de los casos de estudio: Fueron extraidos del reportaje
de BusinessWeek en el momento en que las historias fueron escritas, y por
lo tanto son fotografias en el tiempo. Se han realizado todos los esfuerzos
para proporcionar actualizaciones basadas en hechos, pero algunos de
los personajes y circunstancias sobre las cuales los estudios se basan han
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INTRODUCCION

cambiado. Aun asi, creemos que estas narrativas soportan la prueba del tiempo
y contindan no solamente iluminando, sino repletas de valiosas lecciones para
desarrollar estrategias exitosas.

Muchas personas en BusinessWeek contribuyeron a las ideas y casos de
estudio de este libro incluyendo a Michael Arndt, Frederik Balfour, Peter Burrows,
Beth Carney, Bruce Einhorn, Ben Elgin, Dean Foust, Amber Haq, Jessi Hempel,
Robert Hof, Stanley Holmes, David Kiley, Sarah Lacy, Paula Lehman, Stacy Perman,
Dexter Roberts, Michael Shari y David Schomer. Frank Comes, Jamie Russell,
Jessica Silver-Greenberg y Craig Sturgis desarrollaron la serie con Mary Glenn'y
Ed Chupak, nuestros colegas en la compania hermana McGraw-Hill Professional.
Los comentarios fueron proporcionados por Pamela Kruger. Un agradecimiento
muy especial para Ruth Mannino por su excelente guia en disefio y produccién
editorial.

Stephen J. Adler
Editor en jefe
BusinessWeek
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MANTENER A GOOGLE EN LA PUNTA

ESTRATEGAS

A finales de los afios 90, Larry Page y
Sergey Brin, estudiantes de ciencias de la
computacion de la Universidad Stanford
empezaron a ocuparse vanamente con
una idea explosiva: escanear la topologia
de los links de Internet para determinar la
popularidad de una pagina. Asi comenzé
Google, el cual ofrecia un salto en el
tiempo adelantado en tecnologia de
busqueda.

La historia de portada de 2004 de Ben Elgin (con Jay Green
y Steve Hamm) investiga como el estilo de administracion
de lanzamiento de Google podria ayudarlo a derrotar a sus
competidores.

Proteger celosamente
la marca y mantener
los altos estandares de
la organizacion para
que los consumidores
permanezcan leales.

Inspirar ideas atrevidas

y nuevas al inyectar
diversion al lugar de
trabajo y dar a los
empleados la libertad de
trabajar en “proyectos
mascota”.

Mantenerse delante del
conjunto al no imitar a los
competidores, sino mas
bien continuar enfatizando
las innovaciones
avanzadas.

Recordar que los
consumidores quieren que
la tecnologia sea facil de
usar, confiable y rapida
—no solamente “cool”.
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ENCENDER UN NUEVO CAMINO

El sol de primavera brilla luminosamente sobre el lamado Googleplex, el campus
de cinco edificios del motor de busqueda de Internet mas solicitado en la Tierra.
A la hora del almuerzo, cientos de ingenieros de Google Inc., lo toman preparado
por el antiguo chef de los Muertos Agradecidos. ;Relajandose? Mas bien es como
una parada para cargar combustible. Ellos comen, poniendo poca atencién al
cofundador Larry Page, quien pasa al lado en patines. Y mientras la tarde se
acerca, estos mismos genios, amontonados de tres a seis por oficina, se agrupan
en silenciosa conferencia o trabajan en sus computadoras en una concentracion
sin parpadear. Ya sea en tenis o en patines, la muchedumbre de Google emite
intensidad cerebral y una sensacién casi palpable de urgencia.

Se esperaria que estuvieran celebrando. Alrededor de todo el mundo, la
humanidad que navega la Red ha encontrado su camino hacia el sitio de Google y
la sencilla férmula, escribir unas cuantas palabras y presionar enter. Ha encendido
un nuevo camino de aprendizaje y convertido su motor de busqueda en la clave
del conocimiento. Sus masivos bancos de servidores procesan mas de 3 000
busquedas cada segundo del dia. Ahora, la mayoria de Silicon Valley esta esperando
ansiosamente para que la milagrosa compafiia traduzca su elevada popularidad en
una montafia de dinero. A finales de abril, Google podia archivar los papeles para
una oferta publica inicial, la primera en tecnologia desde el colapso de la burbuja
punto-com tres anos atras. Los analistas creen que superd los 900 millones de
doélares en ventas y 150 millones de dolares en ganancias netas el afio pasado, podia
juntar de 1 a 2 mil millones de délares. Toda la compania puede estar valuada en
20 mil millones de ddlares por el mercado publico, —facilmente un récord entre los
IPO de Internet—. “Google ha demostrado conocer mejores trampas’, dice el CEO de
Microsoft Corp., Steven A. Ballmer.

ENFATIZAR LA INNOVACION
Pero el dia de pago de Google estd llegando justo cuando el fendmeno de busqueda
se enfrenta a pilas de pruebas. El espectacular éxito de la companiia ha atraido a la
arena a fuertes competidores tales como Microsoft y Yahoo! Inc. Estas compaiiias
consideran la busqueda como un centro de comando de Internet, y planean
arrebatarlo del pretencioso en Mountain View, California. El resultado serd una batalla
por el corazén de la Red —una tan momentanea como la guerra de browser entre
Microsoft y Netscape Communications que tuvo lugar hace una década—. Dice
Roger McNamee, socio administrador en la empresa capitalista Silver Lake Partners, la
cual no tiene ningun interés en Google: “La busqueda es la llave para el reino”.

Y la batalla contintia en la muralla de Google. Yahoo esta al frente del asalto. El
portal gigante encendié un nuevo motor de busqueda que los analistas dicen que
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casi iguala el desempefio de Google. Mas preocupante, el CEO de Yahoo, Terry S.
Semel, lo esta llevando a la siguiente frontera: bisqueda personalizada. En lugar
de las actuales busquedas unitalla, él quiere ofrecer consultas hechas a la medida
para los gustos, intereses e incluso ubicacién de un individuo. Los publicistas
estan listos para pagar magnificamente y llegar a este tipo de publico especifico. Y
Yahoo lleva una gran ventaja en iniciar la recoleccién de la informacién necesaria
para entregar dicha personalizacion. Ha amasado 141 millones de perfiles de
clientes, Google casi ninguno. “Son muy vulnerables’, dice Michael A. Cusumano,
profesor de administracion en el Instituto de Tecnologia de Massachusetts.

Incluso si esquiva esta amenaza, se enfrenta
a otra, tal vez mas desalentadora. Microsoft esta
trabajando para apalancar cada pedazo de su

. . Como la mayoria de
monopolio con Windows en su esfuerzo para ganar

las companias exitosas,

el mercado de busqueda. Ballmer y el presidente Google se enfrenta a una
William H. Gates Il estan trabajando para insertar dura competencia de
las capacidades de busqueda en practicamente Microsoft y otros gigantes

bien financiados. Pero
antes de seguir los pasos
de sus rivales, mantiene

todos los aspectos de las futuras versiones del
sistema operativo. ;Tiene una pregunta? Busque

en la Red y en el disco duro, también desde un su ventaja enfatizando
documento Word, un recuadro de chat instantaneo, en la innovacion, creando
incluso una hoja de célculo de Excel. No hay productos y tecnologias.

necesidad de visitar un sitio de busqueda. Si
Microsoft hace bien esta arrolladora expansion,
puede convertir a Google en un arcaico y curioso
divagar por las calles de la memoria.

Pero la compaiia todavia opera bajo una administracién despreocupada, un
vestigio de su apacible prosperidad como una companiia privada. El CEO Eric E.
Schmidt, de 48 afios, fue contratado hace tres afios para proporcionar un liderazgo
con experiencia. Pero su papel, como él lo describe, suena mas como el de un
director de operaciones que el de un CEO. Maneja “las cosas de todos los dias”,
asegurandose que las personas correctas estan hablando y llegando a los socios.
Las decisiones surgen de negociaciones en tres sentidos entre Schmidt y los
cofundadores Page y Brin. Son los fundadores los que trazan el camino de Google,
ejercitando el poder de veto sobre movimientos estratégicos y tecnolégicos. Los
ingenieros, mientras tanto, trabajan en la misma cultura de caos controlado que
forma la compafia. Todos tienen la libertad de perseguir sus propios “proyectos
mascota” El resultado es el suefio de todo ingeniero —pero un infierno para los
planeadores—. Algunos inversionistas consideran preocupante el acercamiento.
“No suenan ni remotamente como una feroz compafria competitiva de clase
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La sabiduria convencional

es que las grandes
organizaciones necesitan
ser gobernadas por una
persona; de otra forma,
sobrevendra el caos.
Pero al realizar grandes
decisiones por consenso,
los cofundadores de

Google Sergey Brin y Larry
Page y el CEO Eric Schmidt
han podido evitar grandes

errores.

mundial, [sino] mds bien como nifos jugando en
su arenero’, dice un inversionista de Google, quien
planea vender pronto después del IPO.

LIDERES POR CONSENSO

Los niflos tendran que crecer rapidamente. No sélo
sus gigantes rivales estan imitando el motor de
busqueda, sino que también lo estan conectando
dentro de casi todo lo que ofrecen, desde el e-mail
hasta tableros de trabajo. Esto es un intento de
aventajar de manera tactica a Google y convertir

la busqueda en una caracteristica ubicua, una
mercancia. Para defender su mercado, debe idear
un mejor modelo, uno que establezca su motor de

busqueda como una plataforma central para la computacion. Esto debe empujarlo
a extenderse de su delgada base especializada y aventurarse dentro de muchos de
los mismos amplios servicios que los gigantes ofrecen. Para evitar que los grandes
poderes hagan un banquete en sus especialidades, debe estirarse y convertirse en
su propio poder extensivo.

Esto es guiar a los ejecutivos a sopesar ideas que para algunos pudieran
parecer extremas por naturaleza. Por ejemplo, Jeffrey D. Ullman, un profesor de
ciencias de la computacién en la Universidad de Stanford y miembro del consejo
consultivo de cuatro personas de Google, dice que ha exhortado a la compafiia a
adquirir o formar un equipo con una compania de escritorio como Linux para que
pueda extender la busqueda a la informacién almacenada en la computadora.
Esto significa competir de frente con el dominante
sistema operativo de Windows de Microsoft. “Si
Google no llega a las computadoras de escritorio”,
advierte Ullman, “Microsoft tomara su negocio, igual
que tomo el de Netscape”. Los ejecutivos dicen que
han discutido la posibilidad pero no estan listos para
actuar.

Con tal presién competitiva, la administracion de
Google puede ser estirada hasta el punto de quiebre.
Considerando qué tan raramente los co-CEO han
podido compartir un conjunto ejecutivo de manera
eficaz, los expertos piensan que sélo es cuestion
de tiempo antes de que el montaje de compartir el
poder en Google se disuelva. “Si varias personas estan

Los lideres necesitan
entender los riesgos
involucrados con

las innovaciones. Google
fue sorprendido cuando
SuU nuevo, servicio
gratuito de e-mail —el
cual ofrecia mucho

mas almacenamiento
que los servicios de

la competencia— fue
ferozmente criticado por
incluir publicidad.
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tomando las decisiones, éstas no han sido tomadas’, dice David Yoffie, un profesor
en Harvard Business School. “En Google, hay decenas de cientos de proyectos
sucediendo en forma simultanea. Al final una persona tiene que tomar una decisién.”
Schmidt responde que la estructura de administracion en consenso, aunque
enloquecedora a veces, es eficaz. Combina los conocimientos tecnolégicos
de Page y Brin y su propia experiencia operativa. “Tratamos de trabajar como
un grupo, dado que las sociedades toman mejores decisiones’, dice Schmidt,
agregando, “Es muy, muy solitario si eres la Unica persona que debe tomar una
decision dificil”. El hace una excepcidn con la idea de que actia como un COO.
M4s bien, compara a Google con Yahoo y el titdn de subastas eBay, donde los
fundadores dan forma a la visién estratégica, a pesar de que ellos no tenian el
titulo de CEO. “He intentado arduamente hacer de ésta una compania impulsada
por los fundadores’, dice. “Es lo que la mayoria de las otras companias de alta
tecnologia han hecho”.
Los defensores de Schmidt dicen que su

estilo puede enviar sefales inexactas acerca Una clave para el éxito
de su poder en la compania. “A Eric le gusta ser de Google ha sido que
autodesaprobatorio’, dice Bill Campbell, presidente tiene una claray simple
de Intuit, quien ha servido como consultor de mision guia: organizar

administracion para Google por 2 afios y medio. “El 2 'nforma,c'on it ietel
No lanzara un producto

no es el COO. Es el CEO de la compaiia y hace un a menos de que &ste
buen trabajo en ello”. fomente esa meta.

Los ejecutivos también afirman que la cultura
de direccién despreocupada de la compaiiia no
es un pasivo, sino un activo. Para compensar la aplastante ventaja de Microsoft
y Yahoo en tamano, alcance, y clientes, ellos dicen, requiere de innovaciones
avanzadas. La compania, la cual recibe aproximadamente 1 000 curriculos al dia,
ha contratado cientos de ingenieros y varios de los mayores Ph.D. Al darles a estas
personas rienda suelta para perseguir nuevas ideas, espera obtener servicios,
desde e-mail hasta redes comunitarias, que pondran a sus mayores competidores
de regreso en sus talones. “De lo que realmente hablamos es de cdmo podemos
atraer y desarrollar esta cultura creativa’, dice Schmidt. “La innovacion viene de la
invencién, la cual no se puede programar”.

El equipo Google sirvié un plato fresco de su caracteristica audacia el 31 de
marzo cuando anuncié un nuevo servicio de e-mail conocido como Gmail. El
servicio ofrecerd a los usuarios un e-mail gratuito con un gigabyte de almacenaje
—250 veces igual que su competidor mas cercano—. Pero vienen con un
truco: una audaz y controversial propuesta de introducir publicidad dentro del
e-mail. Quéjese acerca de su escusado descompuesto en un e-mail, y la nota
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probablemente vendra con una publicidad para materiales de plomeria. Es clasico
de Google: imaginativo, provocativo, y capaz de borrar el statu quo.

CONTROL DE DANOS

Pero con el lanzamiento de Gmail, la joven compaiiia
puso su propia ingenuidad en exhibicion. En lugar
de complacerse en el brillo del nuevo servicio, el

En las grandes compafiias,
las ideas simplemente
no emanan desde la

cumbre; también se filtran hostigado equipo de relaciones de prensa de Google
desde los niveles bajos tuvo que virar rdpidamente hacia control de danos
y medios. En Google, los ya que 28 grupos de privacidad y de consumidores

ingenieros son animados
a pasar un dia a la semana
trabajando en “proyectos

criticaron la compaiia. Ellos argumentaban que los
planes de escanear el texto de las cartas constituia

mascota’, Ninguna idea es una violacion a la privacidad. El cofundador Brin
considerada demasiado fue presionado sobre el servicio, llamando a
extravagante para ser conferencias de prensa para defender el caso de
perseguida. Google. Este tipo de escrutinio es nuevo para la

companiia, la cual ha sido por mucho tiempo muy
querida entre los consumidores.

El hipo de Gmail ha hecho poco para opacar la Googlemania que arrasa en
Silicon Valley. Las proximas IPO prometen otorgar el tipo de prosperidad
que Silicon Valley ha estado ansiando desde el fracaso de los punto-com. De
acuerdo con un investigador Venture Economics y fuentes familiares con las
finanzas de Google, las firmas empresariales Kleiner Perkins Caufield & Byers y
Sequoia Capital tienen la probabilidad de convertir sus inversiones de 10 millones
de délares de hace cinco afos en aproximadamente 2 mil millones de délares
cada una. Los cofundadores Brin y Page podrian valer mas de 3 mil millones de
délares cada uno. Incluso los ejecutivos en el rival Yahoo estan persiguiendo sus
huesos. La compaiia invirtié 10 millones de doélares en Google hace cuatro afos
por un riesgo que podia estar valuado en aproximadamente 300 millones de
ddlares. Los inversionistas, mientras tanto, hacen fila para comprar acciones. “Amo
esta compania. Amo este negocio”, dice Duane Roberts, cabeza de estrategia de
equidad en Dana Investment Advisors, un administrador de activos en Brookfield,
Wisconsin. “Esto va a ser otra de las fichas azules, como eBay, Yahoo y Amazon”.

Probablemente sea valuada como una de ellas. Un “anélisis de servilleta”
circulando en Silicon Valley puso a Google una valuacién de 20 mil millones de
dolares. Asumiendo que llegé a un nivel de 150 millones de délares en ganancias
netas el aflo pasado, como los analistas calculan. Esto viene del marketing de
busqueda —una industria que estd proyectada a crecer en un 70 por ciento en
2004—. Si mantiene su participacion, lo cual los analistas dicen que es probable, las
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ganancias netas podrian pasar los 250 mil millones de délares en 2004. Esto le daria
un promedio de precio-ganancias (P/E price-earnings) de 80, solamente un poco por
debajo del de 87 P/E de Yahoo. Algunos analistas son escépticos. “No querria ver a
Google salir en la misma valuacién que Yahoo', dice Allison Thacker, administradora
de portafolios en RS Investments, una administradora de fondos en San Francisco.
“Yahoo tiene una poderosa franquicia que proporciona un conjunto impresionante
de servicios a los consumidores. Google en realidad no tiene esto en este momento”.

ENFOCARSE EN LA CREATIVIDAD

Los ejecutivos estan apostando a que su experiencia
tecnoldgica los ayudara a compensar la diferencia.
Page, de 31 afos, es hijo de un profesor de ciencias
de la computacién y una consultora de base de datos,
mientras que Brin, de 30, ruso de nacimiento, es el
hijo de un profesor de matematicas y una cientifica
de la NASA. El par tramé un avanzado algoritmo en
un momento en el que virtualmente todos los demas
consideraban la busqueda de Internet como un

Una manera de promover
la creatividad es hacer
divertido el lugar de
trabajo. Google ofrece
beneficios como 4 000
dolares por una scooter
Segway para transportarse
alrededor del campus y
800 ddlares por escusados
digitales que tienen

controles remotos para
ajustar la temperatura del
asiento.

callején sin salida de los desarrolladores. Su siguiente
trabajo, igual de importante, fue hacer su servicio
increiblemente rapido. El equipo Google logré esto al
unir aproximadamente 10 000 servidores y construir,
en efecto, su propia supercomputadora. Este acercamiento arreglado le dio una
considerable ventaja sobre la competencia tanto en software como en hardware.
El patrén estaba establecido: mientras que los enemigos bien organizados sacaban
ganancias de lo probado y verdadero, los ingenieros desenfrenados de Google
encenderian nuevas pruebas.

La radical filosofia de administraciéon de Page y Brin se deriva de sus
experiencias en los laboratorios del programa de ciencias de la computacion de la
Universidad de Stanford. Los administradores raramente le dicen a los ingenieros
qué proyectos abordar. Mas bien, los ejecutivos mantienen una lista de las “Top
100" prioridades (la cual actualmente contiene mas de 240 elementos), y los
ingenieros gravitan sobre las cuestiones que les interesan, formando grupos
de trabajo fluidos que pueden durar semanas o meses. Los ingenieros son
exhortados a pasar aproximadamente un dia a la semana en sus proyectos de
investigacion personales (mascotas), sin importar qué tanto estén fuera de tema,
con la esperanza de encontrar la siguiente gran novedad. “Estamos fomentando la
creatividad y tolerando el caos’, dice Wayne Rosing, vicepresidente de ingenieria.
“Le damos la vuelta a la perilla hacia el lado del ruido”.
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Consiente incluso las ideas mas estrafalarias de los ingenieros. En un proyecto,
los técnicos estaban luchando con el problema de exhibir informacién de Internet
en las pantallas de los teléfonos celulares, recuerda un antiguo empleado de
Google. Llegaron tan lejos como considerar un laser que escaneara la retina del
usuario, creando la apariencia de una pantalla mas grande. Ideas como éstas son
con frecuencia incluidas en la lista de las Top 100. Una “S” junto al proyecto quiere
decir “skunkworks” y protege al proyecto de revisiones y criticismos prematuros.

Para fomentar una cultura de creatividad, el
campus de la compaiia es un verdadero parque
Con frecuencia a los de recreaciones para cabezas propulsoras. Los
emprendedores lesresulta jqanjieros se relajan jugando hockey en patines en

dificil ceder el control | . haciend t ias d itos d
cuandollolintroduce gente €l garaje 0 haciendo competencias de carritos ae

externa. Pero Brin y Page control remoto a lo largo de las oficinas. Las scooters
entendieron sus fortalezas Segway, estan estacionadas alrededor del campus,

y debilidades y le cedieron ofreciendo una forma novedosa de navegar entre

la administracién del dia a los edificios. Los beneficios son multiples, como dos
dia a Schmidt.

monitores de pantalla plana en cada computadora.

Brin y Page han estado buscando por anos
la mezcla correcta de libertad y disciplina. En el afo 2000, los cofundadores se
reunieron por primera vez con Schmidt, entonces CEO del corporativo fabricador
de software Novell Inc. Veterano en la industria del software con los moretones
para demostrarlo, estaba soportando maltratos de manos de Microsoft.
Anteriormente, habia soportado duras pruebas parecidas como ejecutivo mayor
en Sun Microsystems Inc. El no era considerado un visionario notable, pero ésa
era un area donde Page y Brin no necesitaban ayuda. Lo que buscaban era un
administrador maduro, alguien que pudiera convertir a Google en un verdadero
negocio, de la misma forma en que Tim Koogle habia tomado el lugar de los
jovenes fundadores de Yahoo cinco afos antes.

La conversacion naturalmente se volcé hacia la tecnologia. Casi
inmediatamente, Schmidt se encontrd a si mismo en un argumento que duré la
mayor parte de la reunidon de 90 minutos. Page y Brin fueron concisos y testarudos,
pero Schmidt estaba impresionado por su inteligencia y pasion. Se fue de la
reunién intrigado. Vio crecer la compahia; el siguiente afo se hizo cargo, primero
como presidente y cuatro meses después como CEO.

‘““ES SIMPLEMENTE BRUTAL”

Google finalmente tiene a alguien maduro. Page, quien habia sido CEO, bajo a
ser presidente de productos. Brin, antiguamente presidente, cambié a presidente
de tecnologia. Sin embargo Schmidt, en el periodo de tres afos, ha dejado la
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estructura de administracién intacta. Y los dos

fundadores no son timidos. “En realidad hemos Cuando se trata de

recibido varias iniciativas —prefiero no entrar en la tecnologia, los
detalles— donde alguien, en general Larry o Sergey, consumidores quieren que
dice, ‘Miren, estas cosas no son suficientemente las cosas se mantengan
buenas’ Y es simplemente brutal’, concede Schmidt. sencillas. El motor de

busqueda de Google se
ha mantenido popular, en
parte, porque mantiene

Para su crédito, Page y Brin han tomado una
serie de movidas estratégicas inspiradoras que

harian sonrojarse de envidia incluso al mas atrevido su pagina de inicio sin
magnate. Se han rehusado con firmeza a abarrotar abarrotarse y proporciona
la pagina de inicio con publicidad deslumbrante o resultados de busqueda

links a otros sitios de Red, manteniendo un disefo répidos y confiables.

energético, minimalista, que ha cambiado muy

poco hasta este dia. Ellos constantemente han

despreciado el boom de marketing en Internet sobre publicidad y links a otros
sitios, desechando un plan de millones de délares en 1999 y confiandose mas

bien en las recomendaciones de palabra para construir su moderna e innovadora
marca. Ellos construyeron un negocio de vender publicidad pagada junto con los
resultados de busqueda, lo cual convirtié a Google en una maquina de dinero. Mas
importante, ellos proporcionaron resultados rapidos y confiables, propulsando a la
compania de manejar menos del uno por ciento de las busquedas de la Red en el
ano 2000 a manejar mas de 50 por ciento en la actualidad.

Sin embargo los rivales de Google disfrutan de ventajas clave mas alla de
busqueda. Yahoo, por ejemplo, ha probado ser diestro en sacar efectivo de su
sitio, particularmente desde la llegada en el afio 2001 de Semel. Ha creado un
sustancial comercio al por menor al abastecer a sus usuarios regulares. Mantiene
los perfiles de los compradores, incluyendo informacién de entrega y de tarjeta
de crédito. También proporciona un carrito de compras universal, permitiéndoles
a los compradores almacenar, por ejemplo, una nueva licuadora mientras que
exploran en otros lugares para encontrar el regalo correcto. El resultado: los
compradores pueden ahorrarse unos 10 a 15 minutos en cada sesiéon de compras
versus el motor de comparacién de precios de Google, apodado Froogle, el cual
no puede almacenar perfiles o proporcionar un carrito digital. Mientras que 30 000
comerciantes pagan 50 ddlares o mas cada mes para ser parte de la red de compras
de Yahoo, Google no tiene ninglin negocio comparable.

Semel & Co., también han empujado agresivamente para generar mas dinero
de la busqueda. Ha abrazado una practica conocida como “inclusién pagada’, en
la cual un motor de busqueda acepta un pago de una compafiia para garantizar
que el sitio de la compania sea incluido en algun lugar en los resultados



CASOS DE EXITO DE EMPRENDEDORES

relevantes de la bisqueda. Con frecuencia, el

Gowle e ey FEE listado no estd marcado como publicidad. Este

que un producto “escale’, o es un gran negocio; se esperaba que creciera
alcance un mercado mas de 200 millones de ddlares el afo pasado a 600
amplio, debe ofrecer mas millones de dolares en 2007, segun Piper Jaffray.
que simplemente una Pero ni un centavo de esto se va para Google.

nueva tecnologia. Tienen . 9 . . Ly
. iPor qué? Porque considera la inclusiéon pagada
que proporcionar una

solucién a un problema como un defecto en la integridad de los resultados

que muchos consumidores de busqueda. Separa y claramente marca como

enfrentan. publicidad todos los links por los cuales esta siendo
pagada.

CORTEJAR LA CONFIANIZA

La pelea por inclusiéon pagada expone una grieta estratégica. Google se adhiere
a su posicion de que la busqueda es un producto editorial, con una linea clara
entre informacion y publicidad. La apuesta es que esta instancia fomentara

la confianza publica en la marca y la recompensara con mayor trafico hacia el
sitio. Pero si el publico no se enfoca en las politicas de publicidad, se espera que
los enemigos exploten un rico nuevo mercado-probablemente presionando a
Google para que siga el juego. Fredrick Marckini, CEO de la firma de marketing
de busqueda, dice: “Las personas tienden a no darse cuenta [inclusidon pagadal”
Esto puede llevar a los ejecutivos de Google a lanzar una campana de relaciones
publicas sobre el tema. “Es algo sobre lo que debatimos’, dice Page.

Por ahora, Google esta luchando contra Yahoo con innovaciones como Gmail.
La estrategia se extiende mucho mas alla de atraer a las personas al sitio con un
e-mail gratuito. Abre un amplio nuevo terreno para Google hacia la busqueda. No
tardara mucho, por ejemplo, antes de que los usuarios de Gmail puedan conectarse
entre buscar la Red y sus e-mails archivados con un solo clic. Eventualmente,
podria introducir datos tales como cédigo postal y género desde estos perfiles
para competir frente a frente con Yahoo en busqueda personalizada. “Entre mas
informacion tengamos cuando haya que realizar una busqueda, mejor funcionara’,
dice Page.

Una publicidad de bonanza esta en riesgo. Por ahora, es el lider en busqueda
pagada, un mercado que se anticipa crecera de 2 mil millones de ddlares del afio
pasado a 4.8 mil millones de ddlares en 2005, dice Deutsche Bank Securities Inc.
Pero el crecimiento futuro depende de la personalizacion. Yahoo y AOL estan
explorando formas para personalizar las busquedas para visitantes dispuestos
basandose en datos que han almacenado en perfiles. “No tienes que ingresar [el
codigo postal]’, dice Gerry Campbell, vicepresidente de busqueda AOL. “Puede
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ser jalado directamente desde tu perfil”. Google
ofrece un servicio que permite a las personas
ingresar su ubicacion y afirma que tener informacién
almacenada no es de mucha ventaja. Después

de todo, las personas pueden estar buscando un
restaurante cuando estan fuera de casa en un viaje
de negocios. Incluso si estan en casa, dice Page, es
sencillo teclear el cddigo de cinco digitos.

Con el tiempo, los motores de busqueda tendran
un banquete en cada pedazo de informacién
personal que estemos dispuestos a compartir, y
ofrecerdn links que se ajustaran a nuestros gustos y
escenarios —tal vez incluso afindndolos de acuerdo
con la hora del dia—. Es un mercado que se dirige
hacia un crecimiento y cambio dramaticos. No es

Google mantiene la

lealtad del cliente al
proteger la integridad

de su marca —incluso si
esto significa menores
ganancias a corto plazo—.
Asi que mientras otros
motores de busqueda han
incrementado ganancias

al incluir companias en los
resultados de busqueda

a cambio de una tarifa,
Google se ha rehusado con
firmeza a seguir el ejemplo.

de sorprender que muchos inversionistas estén tratando de agarrar un pedazo de
la marca que se ha convertido en sindnimo de busqueda. “Google representa la

nueva era’, dice Michael Moe, CEO de banco de inversiones boutique ThinkEquity
Partners. Pero, compradores, tengan cuidado: las pruebas mas grandes de Google

estan justo adelante.
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LUNES POR LA MANANA...
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EL PROBLEMA
Mantener el liderazgo del mercado en una industria que esta llena de
competidores mayores, agresivos.

Forjar una cercana sociedad de trabajo entre los fundadores y el CEO, de
forma que la compaiiia opere sin problemas y evite conflictos.

Crear una cultura de creatividad para que la compafnia contintie lanzando
productos de vanguardia.

LA SOLUCION
Aspirar a apelar a las masas al desarrollar continuamente nueva tecnologia
que ofrecera soluciones a los problemas mas comunes de las personas.

Asegurarse de que los fundadores de la compaiiia entiendan sus debilidades
al igual que sus fortalezas, de forma que estén dispuestos a ceder el control
a otros cuando sea necesario.

Evitar luchas de poder colocando a una persona a cargo de la administracion
de todos los dias, alguien que se sienta cdmodo colaborando con los
fundadores cuando se tomen decisiones importantes.

Autorizar a los empleados en todos los niveles de la compania dandoles la
oportunidad de perseguir ideas nuevas, poco ortodoxas.

MANTENER LA VICTORIA
Mantenerse concentrado en la misién de la compaiiia, asegurandose de que
los nuevos productos e iniciativas sirvan a objetivos de largo plazo.



GREG NORMAN:
TODO NEGOCIOS

ESTRATEGA

El imperio de Greg Norman maneja una
gama desde disefio de campos de golf
hasta vino. Su negocio genera mds de 300
millones de délares en ganancias anuales.
{Cémo lo hizo? Mirando hacia el futuroy
protegiendo su imagen de marca, él ha
podido tomar el control de su dinero y su
destino.

Este perfil de 2005 por Dean Foust da una mirada profunda al
atleta que ha trascendido a su deporte.

Crear y mantener una
marca de calidad siendo
muy selectivo, iniciando
s6lo empresas que realcen
el buen nombre.

Involucrarse de manera
activa con el negocio para
garantizar que el cuadro de
administradores, agentes,
y otros lo estan manejando
de manera eficaz.

Evitar graves pasos en falso
estudiando y aprendiendo
de los errores de los otros y
de los propios.

13
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GOLFISTA PROFESIONAL
Y EMPRENDEDOR
Es una calurosa manana de verano y Greg Norman estd ansioso por jugar golf.
Después de que un dolor de espalda lo obligara a retirarse del Campeonato PGA,
Norman esta impaciente de caminar 18 hoyos en el Medalist Golf Club en su hogar en
Island Jupiter (Florida) para ver si se ha recuperado lo suficiente para competir en el
torneo de Jeld-Wen Tradition Champions Tour en Aloha, Oregén, la préxima semana.

Pero la vuelta esta llena de interrupciones —del tipo que cualquier CEO que
juega golf apreciaria—. Conforme Norman se acerca al doceavo hoyo, su celular
suena; es una llamada del CEO de Reebok International, Paul Fireman. Norman
se retira hacia la sombra y pasa 20 minutos discutiendo la compra pendiente de
participaciones de Adidas-Salomon de Reebok —especificamente cémo afectaria
la linea de ropa de Greg Norman que Reebok produce—. En el siguiente hoyo,
Bart Collins —quien supervisa los asuntos diarios de las innumerables empresas
comerciales de Norman— se acerca en un carrito y lleva a su jefe aparte para una
junta improvisada.

Después de que tira en el hoyo nimero 18, Norman puede eliminar cualquier
pensamiento de pegarle a unas cuantas pelotas mas. Mas bien, se dirige directo
al comedor de la casa club, donde un ejecutivo de la compaiiia de vinos lo esta
esperando para darle una ultima prueba de la nueva linea de los vinos de California
que llegard a los estantes de las tiendas en el otofio. Después de que Norman
murmura su aprobacién de las cinco variedades que le son dadas a probar, se retira
rapidamente a una cena con el escritor de un libro de Simon & Schuster en el que
esta trabajando. ;Una guia de instrucciones de golf? Eso era el antiguo Norman. En
este libro, planea dar consejos de administracion basandose en sus experiencias
como golfista profesional y emprendedor.

A pesar de haber ganado 86 torneos en sus 29 aiios de carrera de golfista
profesional, es posible que Norman jamas pueda deshacerse de las imagenes
de su caida en los Masters de 1996, cuando arruiné una ventaja de seis golpes y
perdié ante Nick Faldo por cinco golpes, o su fracaso de no ganar mas que sus dos
Abiertos de Inglaterra. Pero en la arena de los negocios, ha logrado un nivel de
éxito igualado por pocos golfistas. Como cabeza de Great White Shark Enterprises
Inc., preside un imperio que abarca todo, desde disefio de campos de golf hasta la
creacion de vinos a césped de hierba.

MAS ACIERTOS QUE FALLAS

La linea de ropa, la coleccion Greg Norman, registra cerca de 200 millones de
ddlares en ventas al por menor anuales, haciéndola una de las lineas de ropa mas
populares patrocinadas por un atleta. Su Greg Norman Estates, una sociedad

14
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conjunta de seis afios con Foster’s Wine Estates, actualmente vende 230 000

cajas de vino australiano al aho —un fuerte desempefo que ha inspirado a

Foster’s a lanzar también vinos de California bajo la etiqueta de Norman. Medallist
Developments, una sociedad conjunta entre Norman y Macquarie Bank Ltd., de
Australia, en la actualidad tiene mas de 10 000 hogares en campos de golf en
construccion en Estados Unidos, México y Australia, y esta pensando en expandirse
a otras partes del planeta. Reveses —como un restaurante tema Greg Norman y una
linea de comida tipo Paul Newman— han sido relativamente raros.

La rentabilidad ha sido enorme. Mientras que él
comenta que estaba “virtualmente en la quiebra”a
principios de su carrera como jugador, Norman, de 50
afos, supervisa un imperio comercial que genera mas
de 300 millones de délares en ganancias anuales. A
pesar de que estd a mas de una década de su primacia
como jugador, todavia exuda un magnetismo que
atrae incluso a los consumidores que nunca han
tomado un palo de golf.“Norman ha hecho lo que
pocos atletas han podido hacer, trascender a su
deporte’, dice Eldon Ham, un profesor adjunto de
deportes y derecho en el Chicago Kent College of
Law. “Hay un pequefio Cocodrilo Dundee en él, y en
marketing la actitud es una de las caracteristicas que
venden”.

Cuando se trata de

crear un negocio, el
carisma cuenta. Incluso
los consumidores que
tienen poco interés en

el golf son atraidos a los
productos pregonados
por el atrayente Greg
Norman, una leyenda
del golf convertido en
super emprendedor con
empresas de ropa, vino y
disefio de campos de golf.

Ha sido toda una odisea para Norman, quien como un joven profesional de
tours demostré poco interés en cuestiones de negocios. En Shark: The Biography
of Greg Norman, la autora Lauren St. John escribe que el joven algunas veces se
quedaba dormido en las juntas con socios comerciales potenciales, “aburrido a
muerte por la trama y planeacién que le pagaba a otros por hacer”. Puso interés
solamente después de que un par de negociaciones salieron mal. Conforme
comenzé a ganar torneos, él admite que pag6 un precio por no prestar mayor
atencién a cobmo otras personas manejaban sus asuntos. “Tipico de atleta, y
enganado por mi agente, me encontré en problemas con la oficia de impuestos
australiana’, dice.”Pero aprendi una importante leccién: toma el control de tu

propio dinero, de tu propio destino”.

Después de firmar con la agencia tiber IMG en la década de los afios ochenta,
Norman estaba insatisfecho con los fuertes honorarios —10 por cierto de sus
ganancias y 25 por ciento del ingreso de comercializacién— por lo que él llamaba la
mentalidad de billete rapido de IMG. “Ellos no miran a largo plazo porque sélo estan
trabajando en un contrato de tres o cinco afos, y siempre hay otra estrella justo detras
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Esta bien delegar, pero

si no se mantiene bien
informado, en especial
acerca de las cuestiones
financieras, se pone en
riesgo. Argumenta que él
estaba “virtualmente en
bancarrota” al principio
porque cedié el control
aotros y no le daba
seguimiento. Actualmente
estd involucrado en
todos los aspectos de
sus negocios, desde la
planeacién a largo plazo
hasta los nuevos disefios
para su linea de ropa.

de ti", dice.”No queria estar jugando golf mas alla

de los 65 porque tenia la obligacién” Las tensiones
llegaron a su limite en 1993, cuando IMG exigi6 una
tajada de los 44 millones de délares que Norman
cosechd como uno de los primeros inversionistas en
el fabricante de palos de golf Cobra Golf después de
su venta a American Brands, un trato que insiste él
mismo negocio.

IR SOLO

Asi que a principios de la década de los afos
noventa, con su popularidad creciendo, decidié no
renovar su contrato con IMG y comenzé a manejar
sus propios asuntos. Conocido por ser duro con
los caddies y entrenadores de swing, demostré

ser tan duro como un hombre de negocios: su
bidgrafa St. John, comenta que Norman puede

escatimar sus alabanzas ya que una vez no se hablé con su antiguo ejecutivo mayor,
Frank Williams, por tres meses durante una rifia. (Collins dice que Norman se ha
suavizado). Algunos socios comerciales dicen que puede ser igual de exigente con
ellos. “El es increiblemente demandante’, dice Fireman.“Exige un gran producto e
innovacién”. Pero el CEO de Reebok le da crédito por lanzarse a si mismo de forma
mas profunda en la toma de decisiones que la mayoria de los atletas —todo, desde

Muchos grandes ejecutivos
y emprendedores dicen
que han puesto énfasis en
aprender de sus fracasos.
Norman ha ido incluso mas
all, estudiando los errores
de sus iguales. Cree que
Arnold Palmer pudo haber
debilitado su nombre al
patrocinar demasiados
productos, por ejemplo, él
ha decidido ser mucho mas
selectivo. Ha rechazado
tratos que diluirian su
marca.

aprobar posibles disefios de ropa hasta estrategias
de largo plazo—. “Realmente quiere crear su marca a
largo plazo, y ésa es una gran diferencia entre él y la
mayoria de los atletas’, comenta Fireman.

Con el tiempo, ha puesto énfasis en estudiar
—y aprender de— los errores de otros golfistas
profesionales convertidos en hombres de negocios.
Por ejemplo, cree que Arnold Palmer ha degradado
su imagen al ser demasiado indiscriminado con sus
patrocinios. “Yo pude haber patrocinado lavados
de coches y ropa interior, pero cosas como éstas no
crean tu marca’, dice. Después de estudiar los muy
publicitados problemas de Jack Nicklaus —una
agria empresa de bienes raices dejoé a Nicklaus
abrumado financieramente a mediados de los afos
ochenta—, Norman decidié limitar qué tanto de su
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propio dinero pone en los tratos. “Jack era una marca tan fuerte que no necesitaba
poner su propio cuello en riesgo”, dice. Tanto en su empresa de bienes raices con
Macquarie Bank como en su sociedad con los vifieros Foster’s, no puso un centavo,
y recibié una participacion de equidad del 30 por ciento en cada uno solamente
por prestar su nombre e imagen. A finales del aflo pasado, MacGregor Golf endulzé
su trato para que Norman promoviera su nuevo Mactec driver y otros palos de golf
al darle acciones de mercado de Shark sobre su cuota de patrocinio, dice el CEO de
MacGregor Barry Schneider.

Aun asi, no todas las empresas de Norman
han resultado. En Australia, él desecho planes para

. . , Norman limita su riesgo
introducir una linea de salsas para pasta y otros

financiero al no invertir

alimentos después de que el producto generara demasiado de su propio
resultados mixtos en pruebas de mercado. Collins dinero en nuevas
dice que la linea de comida fue disefiada para ser empresas. El entiende que

nada mas que una empresa caritativa como la de S i) 6 L0 BIGE) 0
suficientemente fuerte que

Paul Newman, pero “el mensaje de que estaba A pudeia s
relacionada a una causa nunca fue comprendido”. prestar su nombre, no su

Mientras que se unié al restaurantero Todd dinero.

English para crear seis restaurantes Grill australiano

de Greg Norman, solamente uno, —el original, en

North Myrtle Beach, Carolina del Sur— ha abierto. Collins reconoce que Norman
eligio al socio equivocado para el restaurante, el cual se desangro desde el inicio.
Pero bajo un nuevo equipo de administracion, el restaurante ha podido obtener
ganancias en los ultimos dos afios, y Collins dice que Great White Shark Enterprises
estd buscando una cadena de restaurantes importante para expandir el concepto
de Grill australiano a otros mercados.

Mientras que la demanda de los servicios de disefio de campos de golf se ha
mantenido fuerte, los criticos afirman que su récord como arquitecto de campos
es mixto. A pesar de cobrar una tarifa de disefio relativamente fuerte de 1.25
millones de doélares, ahora tiene cerca de tres docenas de campos en alguna fase de
desarrollo, una fuerte cantidad en un momento en que muchos otros arquitectos
estan escarbando para encontrar trabajo. Para su crédito, Golf Digest nombré su
Doonbeg Golf Club, ubicado en la escarpada costa occidental de Irlanda, el “Mejor
campo internacional” en 2002. En Estados Unidos, Golf Digest ha puesto a por lo
menos tres de los disefios Norman —Shark’s Tooth en Lake Powell, Florida; TPC en
Sugarloaf en Atlanta, y la Reserva en Pawleys Island, Carolina del Sur— en su lista de
mejores campos nuevos en la ultima década.

Pero también ha visto dos campos que él construyé vueltos a trabajar o
derribados por desarrolladores que consideraban su distribucion demasiado dificil
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para golfistas promedio. Este fue el caso en Scottsdale, Arizona, donde disefié un
campo en un centro turistico conocido como Stonehaven para Lehman Brothers
Inc. Después de que Lehman vendiera el desarrollo a Discovery Land Co., de San
Francisco —el cual inmediatamente lo convirtié en un club privado— determiné
que el disefio era demasiado exigente para sus miembros. “Vimos el campo como
no siendo lo suficientemente practico, asi que lo destruimos y comenzamos desde
cero’, dice el socio de Discovery, Steve Adelson. Mientras que la distribucién de
Norman tenia apenas 42 hectareas de espacio abierto —lo cual significaba que la
mayoria de los tiros perdidos terminaban en el desierto— el arquitecto Tom Fazio
cred un tramo mucho mas amplio de 90 hectareas.

Tales reveses han sido la excepcion a lo largo de la carrera de Norman como
hombre de negocios. El dice que su meta final es imitar el éxito de René Lacoste,
una estrella del tenis convertido en disefiador de ropa de la década de 1930 cuyo
legado es el ubicuo logo de cocodrilo. “No muchas personas lo conocen por lo que
fue: un buen jugador de tenis, no un gran jugador de tenis. Pero él cred una marca
gue continua. Eso es lo que uno quiere hacer, dejar un legado, una confianza en la
perpetuidad para los hijos”. Norman espera que ésta serd su conquista final.
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LUNES POR LA MANANA...

EL PROBLEMA
Aprovechar el gran éxito en una profesion para crear un imperio comercial
multifacético.

Desarrollar y lanzar nuevas y ambiciosas empresas comerciales sin
comprometerse demasiado financieramente.

LA SOLUCION

Apalancar su imagen y reputacidn para la excelencia. Negocie
participaciones de equidad a cambio de prestar su nombre, no su dinero, a
nuevas companias.

Utilizar el carisma natural y poder de estrella para ganarse a los
consumidores y socios.

Reconocer que no necesita ser un experto para expandirse a industrias
nuevas, poco familiares, si se asocia con profesionales dignos, competentes y
los monitorea de cerca.

MANTENER LA VICTORIA
Continuar expandiéndose a nuevas éreas, pero hagalo con cuidado, incluso
rechazando ofertas lucrativas si éstas pueden perjudicar su marca.
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JOHNATHAN WENDEL:

¢PUEDEN LOS VIDEOJUEGOS

VOLVERSE LEGITIMOS?

ESTRATEGA

Con su éxito y buena apariencia,
Johnathan Wendel esté popularizando
los videojuegos alrededor del mundo.
Wendel tiene como meta convertir

este fendmeno en un deporte popular
observado por millones en internet o en
television.

Este reportaje especial de 2005 por Steve Hamm, con
Beth Carney, hace un perfil de Wendel y el mundo de los
videojuegos. También se incluye el andlisis de noticias de
Hamm de la final del Cyberathlete Pro League World Tour.

Perseqguir y creer
agresivamente en las
ambiciones, incluso si el
campo es emergente y
todavia no reconocido por
otros.

Asegurarse de expandirse
hacia nuevas plataformas.
Desde relaciones y
sociedades con compaiiias
que pueden ofrecer
nuevos flujos de ganancias
y ayudan a construir la
marca.

Permanecer comprometido
en ser el mejor. Utilizar una
pérdida para propulsarlo

a trabajar mas duro para
ganar la préxima vez.

Estar preparado para
nuevos competidores
fuertes, quienes se
disputaran el statu quo
conforme la industria
madura y crece.
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(‘,PODRﬁ JOHNATHAN “FATALLTY”
WENDEL GANAR CREDIBILIDAD
PARA LOS VIDEOJUEGOS Y PARA EL MISMO?

Suena musica rock. Los reflectores cortan a través del aire. Hombres jévenes
en camisetas negras platican emocionados. Es 3 de septiembre, Sheffield,
Inglaterra. El torneo de Cyberathlete Professional League se ha apoderado de
una antigua aceria en esta ciudad al norte de Londres. Un competidor sobresale:
Johnathan“Fatal1ty”Wendel. Asegura unos audifonos en sus oidos, utilizando la
musica tecno para aislarse de la multitud. Alto, rubio, de 24 afios es el jugador
mas exitoso de América, y aqui él es todo negocios. Esta decidido a terminar con
su archirrival Sander “VoO" Kaasjager, un aleman de 20 afos que ha dominado
el CPL todo el ano. Wendel derroté totalmente a Kaasjager en el anterior torneo,
en Dallas, y tiene la intencién de hacerlo de nuevo.

Sin embargo, antes de llegar a Kaasjager, Wendel se enfrentara a Alexander
“Ztrider” Ingarv. El suizo de 18 afios terminé tercero en Dallas y siempre es una
amenaza. Wendel toma su posicion en una PC en una de las series de mesas
alineadas a lo largo de la pared —con Ingarv sentado aparte. En sus pantallas:
el interior de un tenebroso castillo donde sus dos personajes se perseguiran
mutuamente a una velocidad vertiginosaatravés de unlaberinto de habitaciones
y se atacaran cuando hagan contacto. El juego es Painkiller y, en esta versién
para el torneo, los personajes son “brightskins” —siluetas rojas de hombres
que sobresalen como objetivos—. El jugador que mate a su oponente el mayor
numero de veces en 15 minutos es el ganador. Es el mejor de tres partidos.

Ingarv inicia con un rapido comienzo. Dispara y logra un par de muertes
rapidas. A unos cuantos minutos de iniciado el partido, Wendel comienza a dar
arafazos de regreso. Tiene talento para contar los segundos hasta que un arma,
municién o armadura se materializara en un sitio particular del laberinto y debe
estar ahi para reclamarla. Porras y aplausos hacen erupcién conforme Wendel
toma la delantera. Cuando el tiempo se termina, él gana en un cerrado 16 a 15.
El segundo juego no es ninguna competencia: después de cinco minutos, Ingarv
estd sacudiendo su cabeza desalentadamente. Conforme la paliza crece mas de
un solo lado, una pequefia multitud que se habia reunido alrededor de Wendel
se queda callada. La puntuacion del juego final: 31 a 7.

¢Por qué tanto barullo? Sin conocimiento para casi cualquiera de mas de 30

anos, jugar videojuegos profesionalmente se esta convirtiendo en una gran cosa.
Hay tours alrededor del mundo con paradas desde Rio de Janeiro hasta Estambul.
Los jugadores celebridad son perseguidos por autdgrafos y compiten por premios
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JOHNATHAN WENDEL

de alto interés. En el CPL World Tour Grand Finals en Nueva York, los jugadores
competirdn por un total de 500 000 ddlares en efectivo.

ESTADISTA DEL CIBERESPACIO
En este nuevo mundo, Johnathan Wendel es la estrella indiscutible. En un periodo
de cinco afios ha ganado mas torneos que cualquier otro jugador, un total que
actualmente alcanza 350 000 ddlares. Las jugadoras cuchichean acerca de él en los
partidos. Y los hombres lo idolatran. “Es tan bueno” dice Lissaki “Beam” Ahonen, un
prometedor jugador finlandés de 17 afos. “Quiero ser como él, viajar para competir
en torneos y hacerlo mi sustento”.

Sin embargo Wendel estd haciendo mucho

mas que ganar torneos. Se ha convertido en una de B T s o vl

las figuras clave en popularizar los videojuegos de en una industria incipiente
computadora alrededor del mundo. Con su éxito requiere valor y tenacidad.
y buena apariencia, él juega el papel de estadista Ignorando a los escépticos
para su deporte, el Tiger Woods o Michael Jordan y pesimistas, Johnathan

“Fatal1ty” Wendel prosiguié
implacablemente, incluso
cuando los videojuegos

del ciberespacio. El aspira a convertir un fenémeno
en un deporte popular observado por millones

de fans en TV y en Internet. “Quiero llevar el juego eran ridiculizados como
electrénico a la corriente principal’, dice Wendel. un hobby decorativo para
Si la coordinacién de ojo-mano de Wendel es los geeks. Actualmente él

es el jugador con mayores

admirable, su momento oportuno con el mercado :
ganancias.

puede ser incluso mejor. Los videojuegos estan
explotando y propagandose a todas partes —desde
las consolas y las PC hasta comunidades en linea
y teléfonos celulares—. Mas de 300 millones de personas juegan alrededor del
mundo, abasteciendo una industria que se espera arrasara con 34 mil millones de
délares en ganancias este afo, de acuerdo con el investigador de mercado DFC
Intelligence. Los recibos de taquillas del cine alrededor del mundo, en comparacion,
fueron de 21.4 mil millones de ddlares el afo pasado.

Esto tiene a los videojuegos profesionales en el punto critico. Los webcasts de
los torneos se han vuelto cada vez mds populares: 25 este ano, aumentando de 2
en el aflo 2000. Los tradicionales productores de TV estan entrando. ESPN planea
transmitir un documental en ocho partes acerca de un equipo que juega John
Madden NFL Football. MTV Networks cubrira la accién desde las finales del CPL en
Nueva York. Y HDNet, la red de television de alta definicidn, estd programando la
cobertura de los torneos. “Observar a los equipos luchar entre ellos y las batallas son
increiblemente competitivas”, dice Mark Cuban, cofundador de HDNet y propietario
de los Mavericks de Dallas de la NBA.
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Wendel puede ser justo la superestrella de
buena fe que impulse a los videojuegos sobre la

Los primeros competidores . . e
P P cima. Mide dos metros, es delgado y atlético.”La

en cualquier campo tienen

que estar preparados imagen del jugador esta fuera de forma, pastosa,
para una competencia nerd y apestosa’, dice Roger L. Kay, presidente del
feroz en el camino. investigador de mercado tecnolégico, Technologies

Cuando el campo
explota en popularidad,
inevitablemente atrae

Associates. “Este amigo puede promover la industria
como un lugar cool en el cual estar”.

a competidores mas Pero él es un tipo de estrella diferente de Tiger
impresionantes. Cuando o Michael. Su juego tiene lugar en otra dimension:
Wendel se volvio el reino emergente del ciberespacio. En un sentido
profesional en 1999, habia es una guia para el futuro. Para su generacion,

s6lo unos cuantos buenos
jugadores. Actualmente
hay dos docenas.

Internet es el diamante de terreno para el baseball.
En linea, sus miembros juegan, envian mensajes
instantaneos, y comparten sus vidas con personas
del otro lado del mundo.

Para ganarse a estas personas, los medios y los negocios del entretenimiento
han aprendido a jugar de acuerdo con las nuevas reglas. Y para comercializar
esta demogréfica clave, las compaiiias desde Ford Motor Co., hasta Procter &
Gamble Co., tienen que estar en esto también. Todas ellas necesitan reconocer
que la Red estd evolucionando en un foro global para deportes, comunicaciones y
entretenimiento. En el ciberespacio, Wendel es tanto un Tom Cruise como un Tiger
Woods. “Los negocios tradicionales necesitan conectarse’, dice Saul J. Berman,
un consultor en la préctica de la industria del entretenimiento de IBM. “Esta es la
base de consumidores del futuro. Alguien que no entiende estas cosas no podra
identificar las oportunidades y las amenazas”.

Ciertamente, muchas companiias estdn comenzando a ver la oportunidad
en los videojuegos. News Corp., por ejemplo, ha pagado 650 millones de délares
para el operador de sitios de videojuegos IGN Entertainment Inc. Compaiias de
gran renombre de tecnologia Intel Corp., y Samsung Group estan aportando el
dinero de los premios para muchos de los torneos mundiales. Esperan beneficiarse
del efecto halo de ser relacionadas con los jugadores mas increibles y rapidos y
vender mas equipos de alta capacidad. El precio promedio de una PC de escritorio
es aproximadamente 800 dolares comparado con los 3 000 délares para una
PC animada con videojuegos. Pero el interés en los videojuegos va mucho mas
alla de los expertos en tecnologia. Compaiias de productos de consumo estan
patrocinando a los jugadores también. jTylenol apoya al Team Ouch!

El mayor premio puede ser para el mismo Wendel. Estd trabajando para
establecer una marca mundial, algo que ningun jugador ha hecho antes. Esta
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otorgando licencia del nombre Fatal1ty (pronunciado simplemente “fatality”) a
varios fabricantes de hardware y espera crear una PC Fatal 1ty pronto. Mas adelante,
introducira sombreros, ropa, e incluso zapatos resistentes a la estatica. “El esta mas
alla de los videojuegos. Es el portavoz de la revolucion digital’, dice Mark Walden,
director de licencias en Auravision Inc., en Woodland Hills, California, el principal
licitador de Wendel.

Sin embargo, esta busqueda es acerca de mucho
mas que construir su propio negocio. Quitandolo de
todas las decoraciones, lo que esta haciendo es buscar
el respeto. Como un jugador fuerte, es miembro de

El intenso impulso de
Wendel por ganar ha sido
critico para su éxito. “A

un clan de rechazados —las personas que no encajan Johnathan no le gusta
del todo—. Asi que Wendel esta listo para probar, no perder. El piensa que debe
solamente al mundo, sino también a su propia madre, ganar siempre” dice su
que los videojuegos de PC son legitimos. Después padre.“Ser el nimero uno

demuestra tu caractery tu

de que sus padres se divorciaron cuando tenia 13
q p voluntad’, dice Wendel.

anos, su madre tomo severas medidas contra sus

videojuegos. Pelearon tan amargamente que él se fue

de su casa la noche antes de su graduacion de preparatoria. “Esto se trata de probar
que ella estaba equivocada’, dice Wendel. “Ella nunca creyé en mi. Cuando llegue a su
casa en un Ferrari serd el dia en el que cerraré la puerta a este tema”

Pero si ha de lograr sus metas, tiene que seguir ganando, y éste ha sido un afio
duro. Llegé a cuarto y sexto lugar en las primeras luchas antes de levantarse hasta
el segundo y finalmente tomar el primer lugar. La presion esta sobre él para ganar el
campeonato CPL en Nueva York. “Tienes que ganar. No puedes solamente estar cerca,
sin ganar. Los chicos jévenes quieren imitar al mejor del mejor del mejor’, dice Mike
Antinoro, productor ejecutivo de ESPN Original Entertainment, creador de la serie
Madden.

De regreso en Sheffield, es el ultimo dia del torneo de tres dias. Fatal1ty y VoO
pasaron con rapidez las preliminares. Ahora estan jugando uno contra el otro. El
que gane este encuentro del mejor de tres ird directamente a las finales, mientras
que el otro tendra que luchar con otros competidores para ganarse un lugar.
Ninguno de los dos se mira a los ojos antes del encuentro. Wendel se
instala en una PC en un extremo de la serie de mesas. Kaasjager esta sentado
a unos cuantos lugares de distancia, pero fuera de vista. En el primer juego del
encuentro, Fatlalty facilmente vence a VoO, 32 a 12. El estudia a sus oponentes
para anticipar sus movimientos, y mezcla su propio estilo para ser impredecible.
El sequndo juego es para morderse las ufas. Intercambian muerte por
muerte. Kaasjager le grita a la pantalla en aleman. Wendel estd mudo hasta
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el final. Cuando gana por un punto, 16 a 15, grita “ijSi!” y mueve su pufio hacia
arriba y hacia abajo antes de deslizarse a través de la multitud y darle la mano
formalmente a Kaasjager.“Eso estuvo increible”, le dice.”Ese fue el encuentro mas
grande justo ahi”.

Victorias como ésta no llegan facilmente. Cuando
Wendel se volvié profesional, en 1999, habia s6lo

En un campo impulsado .
S unos cuantos oponentes dignos. Actualmente hay

por la juventud, donde

es posible estar mas all dos docenas de jugadores de élite. Para mantenerse
de la plenitud a los 30, los en la cima de su juego, practica incansablemente.
profesionales establecidos Entre participaciones en torneos y “competencias
tienen que trabajar duro de Fatal1ty” promocionales en convenciones, se

para mantenerse en la
cima. Wendel es conocido
por su devocion frenética

escabulliria por un par de horas para practicar en
su cuarto de hotel. Incluso tiene un companero de

hacia su trabajo, con entrenamiento que lo acompania en los viajes, Brian
frecuencia practicando “Zen" Grapatin, de 23 afos, un antiguo profesional del
durante ocho horas al dia. club de tenis.

Pero realmente entra en el ritmo de la practica

cuando estd en su casa en Kansas City, Missouri.
El renta un cuarto en el sétano de una casa en un modesto rancho en la I-435. Su
companero de cuarto y amigo de muchos anos, Jarod Reisin, se gana la vida como
asistente de valet parking en un club nocturno local. Parte de la decoracion es de
los afos sesenta, con un complejo revestimiento de madera de pino en la salay, en
la cocina, mostradores de color turquesa y sillas cubiertas de plastico color menta.
Pero la mayoria del amueblado es totalmente de los afilos noventa —enormes
comodos sillones agrupados alrededor de una televisién de un metro, bocinas
surround y poésters de Bruce Lee y Yoda de Star Wars en las paredes—. Cuando un
reportero lo visitd, Wendel preparé rapidamente su snack favorito, un dip de carne
molida y velveeta derretido.

El sétano es el gimnasio de entrenamiento virtual de Fatal1ty. Es un cuarto
grande, oscuro, con una enorme cama de agua, la cabecera llena de brillantes
trofeos y recuerdos de un videojugador. En una esquina esta un juego de maquinita
cuadrado de Mortal Kombat. Este fue su primer amor. El tomé su seudénimo de
jugador de la palabra que destella en la pantalla al final del enfrentamiento de
Mortal Kombat: jFatality! Cuatro PC estan instaladas en mesas y conectadas a
través de una red. Cuando Wendel esté en casa, el dia transcurre asi: levantarse a
mediodia, jugar, comer, correr tres millas, jugar, jugar un poco mas, ver una pelicula,
tomar un snack, jugar todavia mas, y acostarse cerca de las 4 a. m. En conjunto,
practica ocho horas al dia.
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No es facil ser el compaiero de entrenamiento.

Cuando comenzamos el afio pasado, yo ganaba el Puedleae Wt vens

40 por ciento de las veces. Ahora es el 10 por ciento’, éxitoleniconstruiruna

dice Grapatin.“Ha llegado al punto donde me cuesta marca mundial. La razén:
jugar con él. Estd completamente en otro nivel” él reconoci6 y aprovechoé
Fatal1ty lleva a nuevos jugadores para competiry las nuevas oportunidades

del mercado. Viendo que
los videojuegos estaban
ganando la atencién de las

darle un respiro a Zen. En agosto, envié boletos de
camidn para Kansas City a dos jugadores en Texas y

Minnesota. masas, se convirtio en el
Ya tarde por la noche en casa de Wendel, Fatal1ty primer jugador en firmar un
derriba a Zen en Painkiller. El mira intensamente la contrato con una compania

para vender equipos con su

pantalla de la computadora conforme su personaje
logo en ellos.

se mueve con rapidez a través del escenario del
juego. Su mano derecha, sosteniendo el mouse, se
balancea con gracia de lado a lado. De repente, la silueta roja de un hombre aparece
de la nada y Fatal1ty comienza a disparar, los dedos de su mano izquierda bailan tap
en el tablero. Fatal1ty y Zen apenas hablan durante la intensa sesién de 15 minutos.
El Unico sonido son los cafionazos de las pistolas y los grufiidos de los monstruos.
Puntaje final: 51-8. Justo entonces, Reisin baja las escaleras.”;Quién esta ganando?’,
pregunta. Todos se rien.

UNA PROBADA DEL EXITO
;Qué es lo que hace que Fatal1ty se destaque de otros jugadores importantes?
Ademas de su habilidad atlética natural y estrategias inteligentes, él trabaja mas
duro que muchos otros. Mientras que ellos piensan en los videojuegos como
un juego, él lo considera un trabajo de tiempo completo y trabaja las horas
correspondientes. También tiene ciertas cualidades que son dificiles de describir.
Después de jugar todas esas horas y memorizar el aspecto y sentir de mundos
imaginarios, él entra en una zona, estilo Zen, donde la mayoria de lo que hace es
instintivo. Luego esta el factor X: una sed insaciable de ganar.

Nada de esto es accidental. Wendel crecié en un hogar de la clase obrera
a la sombra del estadio de los Royals de Kansas City. Sus padres trabajaban en
fabricas de coches, y su padre dirigia un billar aparte. Una experiencia formativa
llegé cuando, més o menos a los 7 aios, el joven Johnathan se cayé mientras
jugaba en un riachuelo detras del billar y se corté seriamente la mufieca con
unos vidrios rotos. Un doctor recomendd que jugara deportes para ayudar
a su completa recuperacién. El nifo obedecioé al dominar el baseball, futbol,
tenis, hockey, ping-pong, boliche, golf y billar. El lleva los juegos al extremo.“A
Johnathan no le gusta perder. El piensa que debe ganar siempre”. Wendel aprecia
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a su papa: después de que gand 40 000 ddlares en un torneo en el afio 2000,
desembolsé 29 000 délares en efectivo y le compré a James un Cadillac.

Con mama fue diferente. Sus padres rompieron cuando Wendel estaba
entrando en la adolescencia. Su padre le habia comprado a él y a su hermanay
hermano menor una consola de Nintendo y les permitia jugar videojuegos en su
PC, pero Judy Wendel pensaba que los juegos electrénicos eran una pérdida de
tiempo. Ellay su nuevo esposo eran amantes de la disciplina, y segun Wendel y
su hermana Jenny, castigaban a los nifios frecuentemente por romper las reglas.
“Unay otra vez, él era castigado por jugar con la computadora, lo que le encantaba
hacer’, dice Jenny, estudiante universitaria. La madre de Wendel no quiso hacer
comentarios de los conflictos pasados. “Amo a mi hijo. Los videojuegos son su vida.
Yo no interfiero’, dice.

Después de graduarse de la preparatoria, Wendel sofaba con volverse
profesional. Estaba viviendo con su pap4, tomando clases de computacién y
trabajando medio tiempo. La noche antes de su primer gran torneo, en Dallas a
finales de 1999, su padre entrd a su cuarto para hablarle acerca de su futuro.“Le dije
gue necesitaba ir. Queria una oportunidad. Le dije que si no ganaba dinero, iria a la
escuela de tiempo completo”

Nunca volvié a los libros. Wendel gané un premio de 550 ddlares, y la
semana siguiente gano otra vez, 4 000 ddlares. Rapidamente estaba en el circuito
profesional de Jelling, jugando en torneos en amplias localidades desde Seul
y Melbourne hasta Colonia y Rio de Janeiro.“Fue justo entonces que estableci
mi meta. Queria ser el jugador nimero uno en el mundo. Queria demostrar mi

dominio, mi habilidad. Ser el nimero uno demuestra

tu caracter y tu voluntad. Se obtiene mucho respeto”.
Wendel tiene un
entendimiento agudo
de su industria y se esta

CREAR SU MARCA

S TEETGIE @ EEET Todos los viajes son una diversién para Wendel
productos que tanto los y sus amigos. Con frecuencia viajan juntos en jety
jugadores amateur como hacen videos de sus expediciones. Una vez volaron
los profesionales querrian. hacia Turquia en shorts y camisetas solamente

Asi que estd involucrado
con productos de un rango
desde un tapete de mouse

para encontrar una terrible tormenta de nieve en
el aeropuerto. En un hotel en Corea, 30 personas

més grande de lo normal empezaron una guerra de pastelazos en el pasillo.
hasta tarjetas de velocidad Se supone que se irdn a un Safari en Sudafrica
de alto desemperioy préoximamente. “Yamos caminando en un extrafio

ventiladores de enfriamiento

pais haciendo lo que queramos’, dice Grapatin. “Esta
todo con su logo en ellos.

empezando a ser lo normal, lo cual es raro en si
mismo”.
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Con el tiempo, Fatal1ty, el jugador as y oportuno, se transformé en Fatal1ty
el hombre de negocios. Al principio eran cosas sencillas. Disefié un tapete de
mouse mas grande de lo normal mostrando el logo y comenzé a vender los
tapetes en linea. Pero el afo pasado las cosas se volvieron mucho mas serias.

El sabia que podia continuar siendo un jugador importante por un tiempo
determinado, asi que necesitaba crear algo mas duradero que una racha
ganadora. Se convirtié en el primero —y hasta ahora en el Unico— jugador en
lograr que los creadores de hardware disefiaran productos con su logo en ellos.
Su primer socio fue ABIT Computer Corp., un fabricante de placas base de PCy
tarjetas de graficas taiwanés. Luego vino Zalman, un fabricante de ventiladores
de enfriamiento de PC —una necesidad para los jugadores, quienes pellizcan a
sus procesadores para funcionar rapido— y Creative Labs, un fabricante lider de
tarjetas de sonido de PCy MP3.

Sin embargo, balancear el negocio con el juego ha demostrado ser dificil. Es
VoO 'y no Fatal1ty quien estd haciendo trizas el circuito profesional este afio. No
hay ninguin amor perdido entre estos dos. Kaasjager
admite que no tiene mucho uso para Wendel.“Lo
que puede ser bastante desesperante es que él tiene Como muchas personas

toda la atencion, mucho mas que yo’, dice. que se han convertido en
celebridades (y creado

Durante el verano, Wendel le dedicé mas tiempo
. . marcas populares),
a practicar, y para el momento del enfrentamiento Wendel es habil en
en Dallas, él estaba en excelente forma.Y la rivalidad autopromoverse. Alto y
fue mas feroz que nunca. Justo antes de las finales, él bien parecido, con una

regres6 a su computadora para encontrar a Kaasjager ~ habilidad para contar su
sentado en su tablero, acariciando a su tigre de historia” de una manera
luche de | te. "E i alaui tuvi cautivadora, se ha
peluche dela suerte. “Era como si alguien estuviera Iy S
jugando con los palos de Tigger Woods. Me enfureci’, de los medios y una
recuerda Wendel. Sin embargo, se calmé y le gané estrella de la industria.

sonoramente a VoO.

En Sheffield, después de su derrota por Fatal1ty, VoO gana partido tras partido.
Finalmente, lucha porllegaralosfinales, y los dos archirrivales se enfrentan en una
plataforma iluminada. La accién es proyectada en una pantalla gigante sobre sus
cabezas. Una multitud de aproximadamente 70 se retine alrededor del escenario
y los vitorea, mientras que miles de otros sintonizan a través de un Webcast en
vivo desde Team Sportscast Network LLC. “Locutores” de TSN relatan jugada por
jugada. Fatal1ty tiene una ventaja; él gand su anterior enfrentamiento. Ahora,
solamente tiene que ganar un partido de tres, mientras que VoO necesita ganar
dos partidos seguidos.
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Sin embargo, Fatl1ty vacila. El primer juego esta cerrado, pero VoO triunfa,
22 a 20. En el segundo juego, VoO gana 29 a 16. Fatallty estad visiblemente
frustrado, sacudiendo la cabeza mientras juega. El primer enfrentamiento es de
VoO. Después de perder un tercer juego 33 a 16, pide que se le cambie la PC, y
los oficiales pasan 20 minutos reemplazéndola, lo cual no ayuda. VoO gana el
juego final con un demoledor 17 a 9. Cuando el tiempo termina, VoO grita “;Si!”
y Fatal1ty se levanta, toma un respiro profundo y sacude su cabeza.“Jugué mal’,
dice. El piensa que tal vez practicé en exceso durante las largas demoras antes de
las finales y se cansé a si mismo: “Estaré mejor preparado la préxima vez"

Mas le vale. El siguiente gran torneo viene en el campeonato CPL en Nueva
York. Sus patrocinadores toman la situacion a la ligera. “Incluso Michael Jordan falla
un tiro algunas veces’, dice Lester Lau, administrador de las marcas de videojuegos
en ABIT. Pero, la verdad es que la presion esta encendida. “Los muchachos jévenes
estan surgiendo, y van a retar a algunos de estos dinosaurios como Johnathan”, dice
Sheryl Huang, gerente de marketing para NVIDIA Corp., un fabricante de chips para
componentes periféricos de videojuegos.

;Podria estar Wendel mas alla de su plenitud a los 24 afos? En este juego, es
posible. El estd agudamente consciente de los riegos. “Tendré que estar en la cima
otra vez para este evento’, dice. Después, en un e-mail, agrega: “Ahora mi meta es
moverme hacia el siguiente gran juego y convertirme en campedn mundial. Pero,
antes de darle a los Painkillers un descanso, definitivamente me gustaria terminar
en la cima para final de afo”.

Terminar en la cima suena bien. Y, para Wendel, seria especialmente gratificante.
Ha trabajado duro durante cinco afos para crear sus habilidades, su marca, y su
deporte. Ahora llega su gran oportunidad para demostrarle al mundo —y a su
mama— que él y su juego merecen su respeto.

ANALISTA DE NOTICIAS: VIDEOJUEGOS

PROFESIONALES EN GRAN ESCALA

Un campeonato en Times Square significa llegar a la madurez para los videojuegos,
y un trampolin para el gran momento de Johnathan “Fatal1ty” Wendel.

La final del tour mundial del Cyberathlete Professional League 2005 podia
haber sido escrita en Hollywood. Estaban enfrentdndose Sander “VoO” Kaasjager, el
aleman de 20 afos que habia dominado las competencias uno a uno de CPL este
ano, vs. Johnathan “Fatal1ty” Wendel, un joven de 24 afos de Kansas City quien es
el campedn perenne de los videojuegos de computadora. El anunciador lo llamé
“la mayor rivalidad en la historia de los videojuegos de computadora”. Esto no fue
ninguna exageracion.
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El escenario fue el Teatro Nokia en el Times Square de Nueva York. Los dos
combatientes se sentaron cara a cara en una PC en el escenario. Combatieron en
Painkiller, un disparar ultra rapido que involucra tomar muchas vidas.

VoO habia ganado cinco torneos durante el afio, comparado con solamente dos
para Fatal1ty. Pero VoO no fue ninguna competencia para el veterano. Empleando
una estrategia devastadora de primero esconderse y luego atacar agresivamente,
Fatal1ty gané cuatro videojuegos seguidos y se llevé el premio de 150 000 délares.

DEPORTE SEDENTARIO

VoO, con cara de bebé y cabello rubio, fue abatido.“No logré que mi juego
funcionara’, dice después. “Probablemente fue el partido mas aburrido en la historia
de Painkiller pero él gand”.

Fatal1ty estaba delirante en la victoria. Posé sosteniendo un cheque gigante
de cartdn mientras estaba rodeado por siete hermosas mujeres vestidas todas de
negro. Cuando se le pregunté qué haria con el pago, él estaba listo: “Me voy a llevar
a todos mis amigos de vacaciones el préoximo aio”.

Entre toda la emocién y el entusiasmo juvenil, el evento fue algo de llegar
a la madurez para los videojuegos profesionales. Nacido hace una década en
el hotel de Dallas, el torneo CPL finalmente habia llegado a las grandes ligas: la
Ciudad de Nueva York. MTV estaba transmitiendo el evento en vivo. Un montén
de camardgrafos se amontonaban alrededor. Miles de niflos compiten en torneos
como éste alrededor del mundo, y cientos de miles compiten por la gloria de los
videojuegos en linea. Los videojuegos se han convertido en deporte sin engafios.

El campeonato CPL también sirvié como una apropiada plataforma de
lanzamiento para la siguiente fase de la carrera de Wendel. Mientras que él planea
seguir compitiendo el préximo afo, tiene un negocio aparte —imaginémoslo
como Fatal1ty Inc.— que estd apenas arrancando. Ya ha licenciado su marca para
uso con tarjetas de PC y ventiladores de enfriamiento, y para el préximo afio estan
pendientes tableros y mouses.

EFECTIVO NO VIRTUAL
Mark Walden, director de licencias en Auravision en Woodland Hills, California,
el principal licitador de Wendel, dice que el socio Creative Labs esta vendiendo
tarjetas de sonido Fatal1ty en un clip de 30 000 al mes. También, el ya alto perfil de
Wendel esta a punto de volverse un poco mas alto. CBS planea correr un segmento
de 15 minutos sobre él en 60 Minutes, y las negociaciones para un libro con Random
House estan en camino.

Las ganancias de torneos por si solas lo hicieron rico para los estandares de los
jovenes, él ha ganado mas de 500 000 délares en dinero de premios en los ultimos
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cinco afos. Y mientras Wendel goza de la gloria, no se siente mal por Kaasjager.
Incluso en la derrota, salié bien. Su cheque por 100 000 doélares de segundo lugar,
mas 20 000 ddlares por ganar los mayores puntos durante el torneo, llevan sus
ganancias de 2005 a 240 000 ddlares.
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LUNES POR LA MANANA...

EL PROBLEMA
Lograr popularidad, respeto y éxito en un campo que ha sido considerado
como una actividad suplementaria.

Mantener el dominio en una industria llena de talentos cada vez mas
jovenes, mas fuertes.

LA SOLUCION
Establecer metas altas y trabajar obsesivamente por lograrlas.

Cortejar a los medios para convertirse en el vocero para la industria y una
celebridad.

Destinar largas horas a practicar su arte y desarrollar sus habilidades.

Poner mucha atencioén a las tendencias de largo plazo para que se pueda

brincar sobre las nuevas oportunidades de mercado antes que sus rivales lo

hagan.

MANTENER LA VICTORIA

Continuar fortaleciendo su marca al utilizar su entendimiento sofisticado
de la industria para desarrollar nuevos productos y servicios que los
consumidores quieren.
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KEVIN ROSE:

DIGG.COM ES EL NUEVO BRAT PACK

DE SILICON VALLEY

ESTRATEGA

La propia biégrafa de Kevin Rose de
Digg.com dice:“Un bebedor de té
obsesivo, pasa su tiempo entre podcasting,
escalando, cavando e inventando la
siguiente caracteristica genética de Digg”.
Habiendo siendo testigos de la implosion
del punto-com de 2000, Rose y compaiiia
estan determinados a permanecer en la
cima.

Esta historia de portada de 2006 por Sarah Lacy y Jessi Hempel
hace un perfil de Digg.com, del fundador Kevin Rose y sus
“Chicos de Silicon Valley”.

Verter energia en
desarrollar primero una
gran idea de negocios,

en lugar de juntar mucho
capital. Compafiias exitosas
pueden ahora ser lanzadas
en laWeb con el minimo
de capital.

Trabajar rapido, llevar
productos nuevos

al mercado rapida y
constantemente para
mantenerse delante de los
competidores.

Ser selectivos cuando se
atraen nuevos inversionistas,
asegurandose de que no
esté renunciando a la toma
de decisiones a cambio

de efectivo que puede no
necesitar.

Escuchar a su instinto

en lugar de a grupos de
enfoque y consultores. Si
piensa que un producto
le seria muy util,
probablemente lo sea
también para otros.
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NUEVO BRAT PACK

DE JOVENES EMPRENDEDORES

Eran las 4:45 a. m. el 26 de junio, y el fundador de Digg, Kevin Rose, estaba tomando
téy tratando de mantener sus ojos abiertos mientras manejaba su Volkswagen Golf
hacia el cuartel general mas alla de las oficinas del SF Bay Guardian en Potrero Hill.
Este era el dia en que Rose iba a probar todo. Dos afios antes, él habia apostado

en su idea de cambiar la acumulacién de noticias, permitiéndole a las masas
“desenterrar” las historias mas interesantes en la Web y votar en su“pdagina frontal”
de Digg.com. Rose habia dado hasta el ultimo pedazo de si mismo al proyecto
—todo su tiempo, todo su dinero, e incluso su novia, quien se peled con él después
de que invirtiera todos sus ahorros en Digg en lugar de hacer un pago inicial por
una casa—. Digg Versién 3, la que irila mas alla de las noticias tecnolégicas para
incluir politica, chismes, negocios y videos, sali6 a la luz. A sus 29 afios, esta camino
ya sea hacia 60 millones de doélares o al fracaso total.

Mientras estaba sentado a la mitad de su oficina, encargandose de un conteo
final, su destacamento de ingenieros de 20 y 30 y tantos afios estaban sentados
en sus escritorios con planes de contingencia y servidores extra listos. Prendieron
el switch. Empezaron a entrar historias lentamente. El ritmo se aceleré, y de
repente era un diluvio. El personal de Digg se torné frenético, gritdndose entre
ellos para mantenerse un paso adelante del trafico. Para las 4 p. m. el dia del
lanzamiento, el sitio habia registrado mas de 13 000 nuevos usuarios registrados,
ocho veces mas que el nimero promedio. El trafico estaba registrando cuatro
veces mas el volumen del lunes anterior. Las noticias del lanzamiento estaban
iluminando la blogosfera. Un Rose exhausto se colapsé para una siesta bajo su
escritorio.

El estatus de Digg cambié dramaticamente ese
dia. Es el vigésimo cuarto sitio mas popular en la
Rose, como muchos Web en Estados Unidos, mordisqueando al New York
otros emprendedores de Times y venciendo con facilidad a Fox News, segun
la Web prosperos, evita la rastreadora de la industria Alexa.com. Mas de un

gastar dinero en estudios e . .
Ny millén de personas vuelan en parvada hacia el sitio

nuevos productos en &l diariamente, leyendo, introduciendo, o “excavando”
mismo y con sus amigos, acerca de 4 000 historias. Como en muchos sitios
ya que ellos son como su Web 2.0, las personas se registran y crean un perfil.

e e Luego estos “diggers” pueden subir links hacia

historias o blogs que quieren compartir desde
otros portales de noticias como Yahoo! News o sitios de medios de comunicacion
como el Washington Post. Los usuarios pueden hacer clic en un botén de “digg it”
que esencialmente lanza un voto por el contenido. También pueden presionar el

36



KEVIN ROSE

botdn de“bury”. Las historias con el mayor nimero
de “diggs” pasan hasta la cima de la pagina. De la

. y e s . Muchas de las crecientes
mano de obra gratuita que forma el “ejército Digg’, 94

compainias de Internet

son hombres; mas de la mitad son del tipo IT en sus mas de moda, mas rapidas,
veintes y treintas ganando 75 000 délares o mas. Son estan dirigidas a los datos
cifras que los publicistas ansian. demograficos que los

mercados marcan: hombres
jévenes aficionados a las

COMUNIDAD PRIMERO,

) computadoras en sus
PUBLICIDAD DESPUES veintes y treintas que ganan
Es por esto que cierto dinero inteligente estd en 75 000 délares al afio o mas.

Digg para que se convierta en un iman de publicidad

como MySpace.com. Algunos incluso se refieren a

Digg como el nuevo New York Times. Los sitios de noticias estan descubriendo que
se pueden beneficiar, también: poner una historia en la pagina de inicio de Digg, y
llega un flujo de trafico de personas presionando el link para leer la historia en su
sitio. Obtiene publicidad a través de Federated Media, la compariia que el veterano
de Silicon Valley, John Battelle, cre6 para emparejar a los sitios de Web con los
publicistas (Digg coloca de manera moderada publicidad en una banda angosta
en la parte de arriba de la pagina Web). Hasta ahora, esta terminando sin pérdidas
sobre un estimado de 3 millones de délares anuales en ganancias. No obstante, las
personas que saben dicen que Digg vale con facilidad 200 millones de délares.

No es tanto un déja vu de punto-com como parece. YouTube, el sitio de videos
tan popular, publica ganancias similares, pero los expertos dicen que con facilidad
alcanzaria los 500 millones de délares. Lo que es mas, los usuarios registrados de
Digg se han estado duplicando cada tres meses.

Como tal, esta tratando de seguir el camino que

fue abierto por Google Inc., y actualmente ser Solia ocurrir que las
adoptado por muchas compaiias Web 2.0: enfocarse principales compafias,
en construir una comunidad de usuarios, y la como Intely Oracle,

necesitaban grandes
infusiones de capital para
arrancar. Actualmente

publicidad llegara. “Es una de esas cosas donde
sabemos que podriamos poner publicidad alocada

por todo el sitio y abarrotarlo, pero no queremos la barrera para entrar es
hacer eso”, dice Rose.“Tenemos un camino claro tan baja que Rose lanzé
hacia convertirnos en una compania rentable, y Digg con s6lo un servidor

estamos completamente financiados. No tenemos dejagidolaresialimes;uin
codificador freelance de

que preocuparnos de esto ahora, siempre y cuando 12 délares por hora y 1 200

sigamos llegando a nuestros nimeros”. dolares para comprar el
Hasta ahora, ha tenido éxito. Pero esto también nombre del dominio.

ha traido a imitadores y estrés. Una rumoreada oferta
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de 40 millones de dolares de Yahoo! Inc., fue negada por ésta. Dos semanas antes
del lanzamiento de Digg.3, AOL lanzé un rival bajo la vieja marca de Netscape.
(Estaba liderada por el antiguo propietario de Weblogs, quien al principio le habia
ofrecido a Rose invertir en Digg y una opcién de comprarla por 5 millones de
dolares. Esa oferta lo hubiera dejado sin ninguin control. Imposible). En julio, AOL
tratd de atraer a los 50 contribuidores mas importantes con 1 000 délares al mes
para que se cambiaran a su sitio, lo cual llevé a Rose a vociferar en su podcast
semanal que Calacanis y AOL estaban tratando de “aplastar a Digg". El fracaso de
los gigantes corporativos de ganar sendero hasta ahora muestra que simplemente
copiar a Digg no funcionard. También clarifica porque los viejos tipos de medios
tienen tanto miedo de ser comidos vivos por la destruccion creativa que estos
jovenes jugadores nuevos estan entregando. Las barreras de entrada actualmente
son tan bajas que todo lo que toma es una laptop y una conexién a Internet de 50
dolares al mes para hacer de un chico el siguiente magnate.

Rose insinda que habra mas de Digg que solamente democratizar las noticias. En
seis meses, dice, mientras se toma una cerveza belga en un Fly Bar en Valley Hayes
de San Francisco una semana después del lanzamiento, el sitio presentara nuevas
caracteristicas que él solamente puede describir como “cosas realmente increibles”.
Esta radiante, como si estuviera hablando de una nifa.”;Porqué venderia a menos de

que pensara que ya jugué todas mis cartas?’, pregunta.
Pensar en vender todo o incluso un gran pedazo

Los emprendedores de su empresa hace que regresen ciertos malos
de Web 2.0 vieron los recuerdos. Rose y todos los otros geeks conocen a
flamazos del punto-com alguien del ultimo boom que valia millones un mes,

afinales de los afos
noventa y aprendieron
una importante leccion:

solamente para mudarse al sétano de sus padres al
siguiente. Ciertamente, por todo Silicon Valley, los

no depender de riquezas sujetos como Rose, su séquito de amigos, y muchos
de papel. A diferencia de otros fueron perseguidos por afios cuando las fiestas
sus predecesores, ellos son de azoteas murieron, el trafico se detuvo, y nadie
fisicamente prudentes. necesitaba reservaciones en restaurantes. Esta vez, a

No queman el dinero
comprando sillas Aeron o
haciendo opulentas fiestas.

los emprendedores les preocupa que, en un instante,
el dinero —y sus proyectos—desaparezcan.

ESTATUS DE ESTRELLA DE ROCK
Pero por ahora, Rose es el chico “It” entre una nueva ola de emprendedores
dirigiendo las companias top 100 Web 2.0 mas populares esparcidas alrededor de
San Francisco. Juntos, estos chicos de Silicon en su mayoria —la cofundadora de Six
Apart Ltd. Mena Trott es la excepcidn entre ellos— llenan los bares de San Francisco
como Anuy Wish y Cav y hacen fiestas en sus apenas amueblados lofts.
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El repertorio social de Rose ha subido también. Tiene mas de 11 000 amigos
en MySpace. Fue finalista en el concurso del blog “El chico mds popular en Silicon
Valley” de ValleyWag (imaginese el hermano menor menos atractivo de Tom
Cruise), y es coanfitrién de un popular podcast de videos semanales llamado
Diggnation. Es como una version tecnoldgica de la parodia de Saturday Night Live
de “Wayne’s World”. El y Alex Albrecht, un antiguo coanfitrién de TV Tecnolégica, se
sientan en un sillén, toman cerveza, dicen “dude” continuamente, y hablan acerca
de las historias mas importantes de la semana. En una fiesta por el show nimero
cincuenta, Rose fue asaltado por los fans e incluso fotografiado firmando el escote
de una bella morena. La foto fue publicada en Flickr al dia siguiente, moviendo a un
espectador a comentar:“;Cuando se convirtieron en estrellas de rock?”.

Claramente mucho ha cambiado desde 1999 y él y sus companeros en la
riqueza tienen muy poco en comun con los inteligentes MBA en limpios pantalones
y camisas azules que corrieron a Silicon conforme Nasdaq subia. A finales de los
anos noventa, los emprendedores eran los suplicantes, y Sand Hill Road, dotado de
firmas de capital de riesgo, era la meca. Los punto-com dependian de VC (Venture
Capital, por sus siglas en inglés) para los millones que necesitaban para comprar
hardware, rentar servidores, contratar disefadores y publicitarse como locos para
atraer las miradas. Por sus grandes inversiones de, digamos, 15 millones de délares
por el 20 por ciento de una compania, los capitalistas de riesgos recibian lugares en
el consejo, control de la administracién y la mayoria de las acciones.

Ahora, mas bien es: a lo mejor te permitimos que nos des algo de dinero, si
lo tienes. De otra forma, olvidalo. Esto es posible porque el costo de arrancar una
buena idea se ha desplomado. Al mismo tiempo, las fuentes de dinero se han
multiplicado; entra a chorros de las tiendas VC, angeles inversionistas y socios
estratégicos en abundancia. El ambiente inundado de capital ha volteado las
dinamicas de poder. Claro, aceptaran dinero de
los “chalecos’, como el CEO de Digg Jay Adelson
llama a las VC, pero lo haran bajo sus propios
términos. “Ahora es un buen momento para los Habiendo visto a las
emprendedores’, dice John Freeman, un profesor punto-com desmoronarse
en la Universidad de California en la Haas School después de que los
of Business de Berkeley.“Hay muchas opciones capitalistas de riesgo

. . . tomaron el control,
diferentes sobre el dinero. Esto les da la habilidad de muchos fundadores

modificar cudndo lo toman, cuanto toman y los deja de compaiiias de inicio
con mayor control”. rechazan inversiones
{Quiénes son algunos de la nueva élite de geeks? lucrativas para poder

Ademas de Rose, esta su amigo y transplante de mantenerse a cargo.

Wall Street, Joshua Schachter, quien recientemente
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vendid Del.icio.us, un sitio Web para intercambiar los links favoritos, a Yahoo por un
estimado de 31 millones de ddlares; el nifio genio de los videojuegos Dennis Fong,
a.k.a. Thresh, cofundador de la compafiia de videojuegos Xfire, la cual fue vendida
aViacom Inc., por 102 millones de délares; Mark Zuckerberg, quien inicié un sitio
de red social Facebook en la universidad; y Jeremy Stoppelman y Russel Simmons,
cofundadores de Yelp.com, un sitio de revista del consumidor. Los estadistas mas
viejos del grupo son el fundador de Hot or Not James Hong y su mejor amigo,
Max Levchin, quien vendié su compafiia PayPal a eBay Inc., por 1.5 mil millones de
ddlares a los 26 afnos y ahora estéd absorto en Slide.com, una compafiia de inicio que
entrega imagenes a las computadoras en un llamativo formato de diapositivas.
Digg es emblematica de la cultura Web 2.0,
nuevos consumidores y sitios de medios de
Descifrar cuando o si comunicacion girando alrededor de servicios de
hacerse de efectivo . . .
redes sociales y hagalo usted mismo. Otros como

es complicado. Josh . :
T —— YouTube el cual sirve cerca de 100 millones de

compafia Del.icio.us, a videos solicitados al dia, rivalizando con la audiencia
Yahoo por un aproximado de NBC. Luego esta Facebook, donde la multitud
de 31 millones de ddlares, universitaria practicamente vive. El jugador promedio

pero algunos ahora creen
que vendié demasiado
pronto, perdiendo

en Xfire pasa increibles 91 horas al mes en el sitio, es
como un trabajo de medio tiempo. Como resultado,

la oportunidad de valoraciones increiblemente altas estan saliendo
convertirse en un Google una vez mas desde Silicon. En un mundo en donde
al reverso. Facebook rechaza un trato de 600 millones de ddlares,

los 580 millones de ddlares que la News Corp., de
Rupert Murdoch desembolsé por MySpace.com en
julio de 2005 es considerada una ganga.

Aquellos que saben, creen que Digg podria convertirse en un nuevo tipo de
banco de liquidacion para las noticias y que su concepto de comunidad interactiva
podria empezar a rodar. Esto podria ser el premio gordo para Rose, quien es duefio
de 30 a 40 por ciento de la compafiia (él no especifica) una apuesta masiva para
un fundador en un mundo en el cual los inversionistas cominmente exigen hasta
el 20 por ciento en cada desembolso. Pero es solamente riqueza de papel, la cual
él y muchos otros han aprendido que se puede evaporar.“Yo estaba aqui en 2000’,
recuerda él en un mensaje instantaneo.

Hace solamente dos afios que era el anfitrion de un oscuro show de cable,
The Screen Savers, en un canal de baja renta llamado TechTV. Un dia, estaba
almorzando con el fundador de Apple Computer Inc., Steve Wozniak. Woz estaba
en profunda conversaciéon acerca del glamour de los dias de garaje de Apple y
Rose se dio cuenta de que estaba celoso del lugar de Woz en la historia de Silicon
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Valley. Este tipo realmente ha hecho cosas, recuerda que pensé, mientras que

yo soy como un estendgrafo visual. Esa noche, regresé a su casa, cabizbajo, y se
dej6 caer enfrente de su computadora. Como cualquier otra noche, él exploro6 las
profundas cavernas de Internet, buscando chismes escondidos y desenterrando
noticias que se escapan a la mayoria de los editores de corriente principal. Estaban
todos tan perdidos, pensaba. Y entonces se le ocurrié: “Dios mio. Yo podria hacer
esto MUCHO MEJOR".

MEDIOS DE COMUNICACION

DE ABAJO HACIA ARRIBA No es suficiente tener
Muy pronto, Rose estaba contandoles todo acerca de una idea innovadora y ser
su idea a su novia, amigos, cantineros. Estos serian el primero en llevarla al

medios de comunicacién de abajo hacia arriba. e earela: el Go il
atrayendo consumidores

Periodismo ciudadano. En el otofio de 2004, retiré By

1 000 ddlares —casi la décima parte de sus ahorros tiene que mantener el ciclo
de vida—y le pag6 a un codificador freelance 12 funcionando.

délares por hora para crear un estereotipo de una

pagina Web. Consiguié un espacio en un servidor en la Web por 99 délares al mes.
Solamente faltaba un gasto grande: el nombre del dominio. Intenté Digg.com. *|@#!
Era propiedad de Disney. Les ofrecié a los duefios de digdig.com 500 délares. No
querian vender. jOuch! Finalmente se decidié por Digg.com y desembolsé 1 200
délares para sus duenos. El sitio fue lanzado el 5 de diciembre de 2004.

Hoy en dia, Rose es como uno de estos tipos que solia entrevistar. Pero él y su
banda tienen sus detractores. Algunos dicen que Digg solamente esta regurgitando
noticias. Otros acusan a los emprendedores de Web 2.0 de tratar de crear negocios
alrededor de una caracteristica cool. Como siempre en Silicon, dicen los criticos, la
espuma fluyd por encima.

Rose estd escuchando a su instinto. Digg surgié de su vida diaria, al igual que
Facebook y YouTube y Xfire lo hicieron para sus fundadores. Durante el boom,
los MBA sofiaron con que podian atrapar dinero. Hoy, los geeks insisten que
estan buscando formas en las cuales la tecnologia pueda llenar los espacios en
sus propias vidas. Luego ellos construyen esos servicios y los comparten con sus
amigos. Una vez que algo funciona, ellos empiezan a gotearlo hacia el mundo. Pero
nada demasiado elegante que necesite dinero para comenzar.

Asi que las VC no son tan poderosas esta vez. Hay intensa competencia entre
los fundadores por pedazos de Web 2.0. Dos décadas atras, cerca de 300 firmas
VCinvirtieron en alta tecnologia. El afho pasado, ese nimero escal6 a 866 en
Estados Unidos. Mientras tanto, el tamafo de los tratos para compaiias de internet
estan contrayéndose, incluso como valuaciones para esos tratos casi duplicados
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de 2004 a 2005 y contintian subiendo. Esto significa que los inversionistas son
forzados a tomar menores participaciones en los tratos de Web, mientras que

los emprendedores estan aferrdndose a mas. El dinero también esta llegando de
leyendas como Marc Andreessen de fama Netscape, quien apoya proyectos Web
2.0, al igual que sus ricos amigos Levchin y Hong.“Hasta que el capital se vuelva
importante otra vez, los capitalistas de riesgo estan perdidos’, dice Andrew Anker,
un antiguo VC en August Capital en Menlo Park, California, quien huy6 en 2003 para
unirse a la compania de inicio Six Apart.

Rose crecié en Las Vegas. Su padre es contador, y su mama “solamente se
relaja’, dice él. Ellos vivian en una casa de tres habitaciones en un callejon. Tipica
clase media de América. Su amorio con las computadoras atrajo menosprecio de
los otros nifos, asi que se transfirid a una vo-tech publica en 1993 para estudiar
computadoras y animacion.“Era la oportunidad de estar con otros nerds’, dice.

En 1999 dejé la Universidad de Las Vegas para unirse a la accién en Silicon
Valley, donde acepté trabajos de codificacion para punto-com. Esto lo llevé a su

trabajo como anfitrién de TechTV, el cual lo transfirié
a Los Angeles en 2003. Pero Rose estaba aburrido.

Una razén para el éxito de Odiaba L.A. Si no hubiera sido por su amistad con
Digg es que Rose contraté Adelson, puede que nunca hubiera perseguido su
un CEO que no solamente idea de Digg. Los dos se conocieron cuando Rose

tenia las habilidades de entrevisté a Adelson, de 35 afios, fundador y CTO de
administracion sino que

entendia y compartia su la compafnia de centro de datos Equinix, en TechTV
pasion. en 2003. Aqui estaba otro sujeto que realmente
estaba haciendo algo. Se llevaron bien rapidamente.
Adelson jugaba el papel del adulto, un papel que
todavia valora, diciendo cosas como, “Kevin, tienes 29 ya, necesitas dejar de usar
pantalones mas abajo de tus béoxers” (consejo que Rose aun ignora). Pero él creyé
en Digg desde el principio.

OLVIDEN LOS PORTALES

En febrero de 2005, Rose cobré el primer cheque de inversionista de Digg.

Era por 50 000 ddlares, y venia de un amigo, Chris Hoar, quien habia fundado
Textamerica, un sitio que permite colocar fotos de teléfonos celulares en un
blog. Cuando Rose estaba desesperado por servidores, Hoar le dio un cheque en
el instante. Digg ni siquiera tenia una cuenta de banco de la compania, asi que
Andelson ayudé a Rose con la contabilidad y a intensificar la siguiente ronda,

la cual consistia en varios cientos de miles de délares en inversiones de angeles
inversionistas, incluyendo Andreessen y Reid Hoffman, CEO del sitio de red social
LinkedIn.com Corp.
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Rose le pidié a Adelson que firmara como CEO.
Adelson habia sido quemado durante el tltimo
boom, cuando su valor neto habia menguado desde
55 millones de doélares, pero decidié aceptar el
trabajo, aun cuando significaria viajar en tren desde
Nueva York, donde su esposa y tres hijos viven, y San
Francisco. Habia algo acerca de Rose: le recordaba a
Adelson de su propia juventud.

Para la primavera de 2005, el circulo de
empresas capté que algo estaba sucediendo en
Digg. Adelson estaba devolviendo una llamada
por semana rogando por una reunién, pero él
continuaba demorando tales reuniones. Queria que
Digg tuviera mas traccion, esperar hasta que en
realidad necesitara el dinero.”No quiero ser el boleto

KEVIN ROSE

En un momento cuando
los capitalistas de riesgo
estan suplicando por
invertir en nuevos
negocios de Web, los
astutos emprendedores
pueden negociar tratos
favorables. El fundador
de Facebook, Mark
Zuckerberg, consiguié 38
millones de délares y una
cladusula que lo mantiene
a cargo por el tiempo que
él quiera.

de alguien para entrar al mercado”. Cuando empezaron a hablar con capitalistas,
Adelson recuerda, unos cuantos preguntaron acerca de los planes de Digg para
convertir su sitio en el siguiente Yahoo o Google. “Todavia estan en el sistema de
creencias de 1998 de que todo es acerca de los portales”, dice Adelson, riendo.

“iMaduren, caray!”.

En un oscuro complejo de oficinas en San Mateo en agosto de 2005, la
recepcion fue diferente. Greylock Partners es una celebrada compania VC con

muchos home runs en su favor, pero pocos punto-com entre ellos. Sin embargo el
socio de Greylock, David Sze, parecia entender Digg. El mismo era miembro de un
ejército Digg, entendia la visién del pueblo de Rose.“No habia muchos sujetos del
tipo intermedio. David lo entendi6, y la mayoria de los demas no”.

Entonces Sze, de 40 anos, los sorprendié. Rose y Adelson estaban buscando
solamente 1 o 2 millones de délares, el cambio en
el bolsillo para la mayoria de las firmas de Silicon
Valley y dificilmente valia su tiempo; las firmas VC
normalmente realizan grandes apuestas para ganar
grandes intereses. ;Qué firma tiene los recursos para
vigilar 100 compafhias? Los patrocinadores habian
estado tratando de convencerlos de que aceptaran
5 millones de délares, o incluso 10 millones de
délares, pero Adelson se mantuvo firme. Sze estuvo
de acuerdo en que no los necesitaban y logré que
su sociedad cambiara las reglas y le diera luz verde
al pequeno trato: 2.5 millones de ddlares, divididos

Las audiencias de internet
pueden ser inconstantes,
llevando a los competidores
tempranamente exitosos
a ser reemplazados
delanocheala

manana. Friendster era
inmensamente popular
hasta que MySpace llegd
y se convirtié en el nuevo
fenémeno.
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entre Greylock y otra firma, Omidyar Network, el fondo de empresa del fundador
de eBay Pierre Omidyar.

Digg finalmente estaba provisto con suficiente efectivo para pagar sueldos,
rentar una oficina, y mantener a los empleados con snacks estdandar como
Twizzlers y Vitamin Water. Adelson realizé las contrataciones y administré el
negocio, mientras que Rose trabajaba en la Version 3.0. En viajes a su hogar en
Las Vegas o para visitar a sus amigos en L.A., ideaba por lo menos una nueva
caracteristica por viaje, como el “stack” de Digg, el cual muestra visualmente a los
usuarios como estan siendo clasificadas las historias en tiempo real, y un médulo
para rastrear las actividades de un amigo en el sitio.

Pero la Web del consumidor aun es algo impredecible. Como los primeros
sitios de redes sociales como Friendster aprendieron de forma dura, las audiencias
pueden cambiar. “Es mas o menos como el negocio del entretenimiento’, dice
Freeman de Berkeley.“Si pega, es grande”.

Hasta ahora, el trafico de Digg continua creciendo. Y Rose fanfarronea un
poco. Su timidez esta desapareciendo, y su guardarropa tiene una mejoria mas
sofisticada. Mujeres en MySpace lo abarrotan. Pero el dolor de haber perdido a su
novia no se ha ido, y él dice que sin importar lo que suceda con Digg, no volvera a
poner el negocio primero.

No obstante el rompimiento tecnolégico, Silicon Valley es aun el tnico lugar en
la Tierra donde los geeks con buenas ideas se pueden convertir en celebridades de
la noche a la manana. Pero aspirantes, sean advertidos: como casi todo el mundo
se enterd hace seis afos, la caida de estrella de rock a paria puede ser igual de
rapida y ni siquiera tan divertida.
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EL PROBLEMA

Mantener el control de la compania de inicio, mientras se atraen
inversionistas que pueden proporcionar financiamiento y ayudar al negocio
a crecer.

Encontrar y mantener a los consumidores en un mercado sobrepoblado que
continuamente atrae nuevos competidores.

LA SOLUCION

Reconocer que el balance de poder ha cambiado, dando a los
emprendedores mas espacio para negociar por lo que requieren de los
financiadores.

Mantener a los usuarios yendo al sitio al desarrollar de manera constante
ideas nuevas, frescas, que sirvan a sus necesidades.

Aumentar las probabilidades de que un nuevo producto o servicio sera
exitoso al probarlo en amigos y todos los que son similares a la base de
usuarios y refinandola cuando sea necesario.

Mantener los costos operativos bajos, renunciando a elegantes oficinas y
fiestas y subcontratando todo lo que se pueda.

Contratar como CEO a un administrador experimentado que entienda y
comparta la pasion y vision del fundador, para que éste se pueda concentrar
en crear nuevos productos e ideas.

MANTENER LA VICTORIA

Mantener el enfoque en crear productos interesantes que funcionen bien,
en lugar de verter dinero en exageraciones de marketing.

45






DAVID SCHOMER:
TIERRA PLENA EN

ESPRESSO VIVACE ROASTERIA

ESTRATEGA

David Schomer, el fundadory
propietario de Espresso Vivace Roasteria,
un imperio de café de 1.7 millones

de dodlares con base en Seattle, es un
pionero en el mundo del café de alta
calidad. “Quiero que cada shot de
espresso sepa tan bien como huele el
café recién molido”.

El perfil de Stanley Holmes del empresario de Espresso, David
Schomer, aparecié en la edicién de Invierno 2007
de BusinessWeek Small Business.

Elevar constantemente

los niveles de desempefo,
para que la compania
nunca se conforme con “lo
suficientemente bueno”.

Disefar rigurosos
programas de

entrenamiento de personal

que garantizaran que los

clientes reciban un servicio
y productos sobresalientes.

Impulsar laimagen de la
compaiiia y fortunas al
darse a conocer como un
gurt de la industria y un
defensor de la excelencia.

Mantener el compromiso
con la calidad al aspirar
hacia un crecimiento
sustentable y controlable.
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OBSESION CON LA CALIDAD
David Schomer habia pasado 16 afos trabajando para este momento. Era febrero
de 2001, y Schomer, el propietario de Espresso Vivace Roasteria en Seattle, estaba
mostrando una maquina de espresso que habia equipado con un dispositivo
gue solucionaba uno de los problemas mds grandes de hacer espresso: las
fluctuaciones en la temperatura del agua que pueden hacer que el café sepa
guemado o amargo. Media docena de veteranos de la industria esperaban
ansiosamente mientras que Schomer jalaba los primeros shots de la maquina con
el nuevo artefacto. El espresso fluyd suavemente y grueso como la miel. “Tenia
ldgrimas en los ojos”, recuerda el hombre alto, delgado, hablando con franqueza a
sus 50 anos. “Simplemente no lo podia creer”.
Resolver el problema de la temperatura fue el golpe de gracia en su larga
lucha para crear la perfecta taza de espresso. El antiguo ingeniero de Boeing
y musico habia repensado todos los aspectos de preparar espresso, desde la
frescura de los granos hasta los patrones que los meseros hacen en la crema
del espresso y el acabado de espuma que se crea durante la elaboracion.
En el camino, documentaba sus descubrimientos en revistas de divulgacion
y eventualmente un libro y videos que fueron los primeros en promulgar
estandares para hacer espresso.
La maniatica devocién de Schomer por la
calidad y su disponibilidad de compartir lo que
Schomer aborda su ha aprendido lo ha hecho un icono en el mundo
egore G el vl exclusivista del café de alta calidad. “Lo que hizo

compromiso de un artista. bien fue la i ti Ny la elab Ny
Becfcds o vender e muy bien rtue la investigacion en la elaboracion

mejor espresso, no toma de espresso y crear el primer material de
atajos y trabaja en mejorar entrenamiento sobre estandares y técnicas para
cada paso del proceso. la industria”, dice Don Holly, director de calidad

en Green Mountain Coffee Roasters en Vermont y
antiguo director administrativo para el Speciality Coffee Assn. Dice Willem Boot,
presidente de Boot Coffee Consulting & Training, quien trabaja con pequefos
tostadores de café: “El es un verdadero profesor de espresso”.

No es para sorprenderse, el estatus de gurd de Schomer ha sido muy bueno
para el negocio. En una ciudad inundada en café, Vivace ha ido de vender lattes
y espresso en un carrito callejero en 1988 a una compania de 48 empleados que
incluye dos cafeterias en Seattle. Un brazo minorista vende granos de café, al
igual que el libro y los videos de Schomer, en sus tiendas y en linea. Las ventas
alcanzaron 1.7 millones de délares en 2006.

Esto puede ser una miseria en una industria de café gourmet de 11 mil
millones de délares. Pero él no es aspirante a un Howard Schultz, y no tiene
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ningun deseo de convertir a Vivace en el siguiente
Starbucks. Hacer café que cumpla con sus
estandares no puede ser realizado por una cadena;
es demasiado laborioso y costoso. “La busqueda
de David de la perfeccion llega a una base de
consumidores que estd buscando ese idealismo y la
expresidon de artesania que Starbucks nunca podra
satisfacer”, dice Holly. Mas bien, él aspira a tener
“crecimiento manejable y sostenido”. Como dice: “Yo
hago café para las personas que aman el café.Y eso
me gusta”.

La odisea del espresso comenzé después de

DAVID SCHOMER

En unaindustria en la

cual lo mas grande es
normalmente considerado
como mejor, Schomer esta
dedicado al crecimiento
sostenible. Sabe que no
seria capaz de mantener
los altos (y costosos)
estandares de Vivace si
expandiera el negocio en
cada esquina.

que unas cuantas de sus otras pasiones terminaran. En 1987, cansado de sus

largos viajes de ida y vuelta, renuncié a su trabajo como ingeniero de medidas en
Boeing y estudié flauta clasica en Cornish College of the Arts en Seattle. Desperté
de su sueno de convertirse en un musico profesional conforme las cuentas se
acumulaban y ély su esposa, Geneva Sullivan, tuvieron a su primer hijo. En ese
entonces, Seattle se estaba desquiciando por el café, con cafeterias surgiendo en
todas partes y los residentes convirtiéndose en conocedores de un tipo de café rico,
intenso, que la mayoria de América aun no probaba. En 1988, Schomer y Sullivan,
quien actualmente maneja la contabilidad de la compafiia, utilizaron 12 000 ddlares
de sus ahorros para comenzar Vivace como un carrito de espresso en Broadway
Avenue en el vecindario vanguardista de Capitol Hill de la ciudad. Al principio

la Cdmara de comercio de Broadway se opuso a la idea, pero él los convencié
prometiendo proporcionar musicos clasicos que tocaran para sus clientes.

MMM, CARAMELO
Cuatro afnos mas tarde, pidio prestados 12 000
délares a un banco para abrir una cafeteria de 1 000
metros cuadrados al final de la calle donde estaba
el carrito. Comenzd a tostar granos en la parte de
atras de la tienda en cantidades lo suficientemente
pequefas para permitirle mantenerlas frescas y
capturar los aceites esenciales que crean un dulce
sabor a caramelo y gruesa crema.

El café de Vivace rapidamente gano fans
en Seattle y mas alla. Pero Schomer no estaba
de ninguna manera satisfecho. Frustrado por la
inconsistente calidad de sus shots de espresso,

Mientras que muchos
emprendedores dudan

en divulgar sus “secretos

de mercado”’, Schomer ha
descubierto que compartir
sus conocimientos en
revistas de divulgacion y
videos instructivos lo ha
convertido en un experto.
Esto ha redituado en todo
tipo de contratos lucrativos,
incluyendo ventas de sus
granos de café a otros cafés.
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destrozo el proceso, utilizando un enfoque que él describe como “precision
cientifica guiada por el arte”. Uno a uno, derribé los problemas. “Espresso se
apoderé de miimaginacion’, dice. Granos frescos, por ejemplo, son necesarios
para crear una rica crema, asi que comenzé a comprar granos de intermediarios

al por mayor. Se decidié por una mezcla de granos de alta calidad de ardbicay
robusta. “Robusta no tiene un sabor tan elegante como arabica, pero produce una
mejor crema. Es una cosa estructural”. Desarrollé técnicas para el arte del latte

en las cuales los que hacen el espresso manipulaban la taza y la jarra de leche
para crear modelos de listones intercalados de hojas, corazones —incluso alas de
mariposa—en la espuma de arriba de lattes, cappuccino y macchiatos.

El mayor reto de Schomer era estabilizar la temperatura del agua de la maquina
de espresso, la cual descubrié que podia variar de ideal a 95°C a tanto como -13°C.
Modificé las maquinas al agregar tanques de agua para mantener la presion
firme, y luego utilizé una sonda digital para determinar cuando el agua estaba
a la temperatura 6ptima. Después vino su descubrimiento de 2001: adapté una
maquina con un dispositivo de control de temperatura adoptado de las industrias
aeroespacial y de manufactura, limitando las fluctuaciones a 2°.“Fue el punto mas
alto de mi carrera’, dice.

CULTURA CREATIVA
La reputacién de Schomer se esparcié en gran parte porque compartia sus
conocimientos. Tan pronto como dominaba un paso en el proceso, documentaba
su técnica en articulos publicados en revistas de divulgacion. En 1996, recopil6 su
investigacion en Espresso Coffee: Professional Techniques. También produjo dos videos
instructivos, Caffé Latte Art y Techniques of the Barista. A pesar de que el libro y los
videos solamente son responsables del 4 por ciento de las ganancias de Vivace, han
sido herramientas valiosas para crear e intensificar su imagen.
Conforme la reputacién de Schomer desperté en la industria, también lo
hicieron las ventas de sus granos de café a otros cafés.
Actualmente tuesta cerca de 10 000 kilogramos de
La alta renovacion de granos a la semana para utilizar en sus tiendas y para
personal es un problema ventas al por menor, siendo responsables del 25
0 0 [P rEiies por ciento de las ganancias. Su alto perfil resulta util

negocios. Schomer d . i0s d |
trata de mejorar la cuando negocia precios de compra por los granos

retencion de empleados al ya que los intermediarios con frecuencia le dan los
ofrecer salarios mejores que mejores granos disponibles, algo que rara vez hacen
el promedio y generosos para companias pequenas. Esta probando una
paquetes de beneficios. trituradora de café que él diseid con una compafiia

italiana, La Marzocco, a la que ha llamado el S Grinder.
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DAVID SCHOMER

El obtendra un porcentaje de las ventas y 18 trituradoras para usar en sus tiendas.
“Mi golpe de marketing es mucho mayor por escribir y los videos”, dice.“Tengo la
credibilidad y el alcance, y es por esto que La Marzocco estd asociada conmigo”.
Para encontrar baristas que compartan su pasién, Schomer trata de crear
una cultura atractiva para personas independientes con una inclinacién creativa.
“Tienes que tener a individuos artisticos haciendo el café”, afirma. “Tienes que
capturar su imaginacién y permitirles sentirse especiales, pero no puedes dejarlos
pasar sobre ti". El entrenamiento es extensivo: los novatos pueden lograr shots
solamente después de seis meses de instruccion, e incluso entonces deben de
estar supervisados por un veterano barista.“No puedo tener a tontos haciendo
este café”. Un total de dos afos de entrenamiento son necesarios antes de que un
barista vaya solo, una ocasidon que marca con una breve ceremonia en la cual él le
da al recientemente certificado hacedor de espresso una chamarra Vivace. Sostiene
reuniones mensuales con todos los empleados para hablar del negocio. “Me
encantaba que solamente habldramos acerca de calidad, cuestiones de humedad,
granos malos, mantenimiento de las maquinas’, dice Chad Smith, quien fue
empleado por tres afos y ahora es barista en otra
cafeteria de Seattle, Herkimer Coffee. Smith concede

que Schomer lucha con la renovacion de personal Como la mayoria de los

porque es exigente, y muchas de sus mejores propietarios de negocios
personas se van para iniciar sus propias tiendas. saben, no es facil encontrar
“Pero eventualmente todo se le regresa a él porque empleados que compartan

sus competidores lo promueven’, dice Smith. “Tiene s sl @y sl
Schomer instituyé un

a personas compitiendo con él pero que también le Blogiamalintensivo de
dicen a sus clientes que él es el hombre indicado”. entrenamiento para

Ademads corteja a los empleados con beneficios acicalar trabajadores.
tangibles. Vivace paga a los baristas entre 8 y 12
délares la hora, lo cual es alto para la industria. Asi que la némina es responsable
por cerca de 35 por ciento de los costos de operacién, muy por arriba del 25 por
ciento promedio de la industria. Lo completa con beneficios médicos, un plan de
pensiones y vacaciones pagadas.

En marzo pasado, Schomer abrié una segunda tienda en Seattle, en Yale Avenue.
El espacio de 2 000 metros cuadrados, financiado con un préstamo de 362 000 dolares
y 250 000 délares de fondos personales, es un homenaje al espresso. Un mural al
frente de la barra del bar ilustra la historia del espresso y esta pintado con pigmentos
de café. Esparcido a través del piso de marmol verde selvético y café-café hay tejas de
mosaico con interpretaciones de modelos de arte latte. Y Schomer ha comisionado a
Kurt Wenner, un pintor italiano, para crear un mural titulado Vivi Vivace i Vizu e le Virtu
("Vive intensamente tus vicios y virtudes”). Ha funcionado bien para Schomer.
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EL PROBLEMA
Crear un negocio de boutique que florecera a pesar de la fuerte
competencia.

Encontrar formas de crear y vender bienes de extraordinaria alta calidad.

LA SOLUCION
Investigar y experimentar con nuevas tecnologias y técnicas para descubrir
formas de mejorar el producto.

Asegurarse de que la experiencia del cliente sea consistentemente
superior al contratar con cuidado y poner a todos los empleados en un
entrenamiento profundo.

Usar la reputacion del fundador como un experto de la industria para lograr
mejores tratos con los proveedores y ramificarse hacia nuevas empresas.

MANTENER LO GANADO

Continuar buscando la perfeccion al establecer altos estandares y
expectativas, pero también ser comprensivo y alentador para que la moral
de los empleados y la retencion se mantengan altas.



MARCAS EXITOSAS DE CHINA:
EMPRENDEDORES DEL CONTINENTE
CONTRA MULTINACIONALES

ESTRATEGAS

Audaces emprendedores estan
elaborando productos novedosos para
consumidores de la China continental.
Pero las multinacionales se estan
defendiendo. ;Quiénes seran los grandes
ganadores?

Esta historia de portada de la edicion internacional de 2004
fue cubierta por Dexter Roberts con Frederik Balfour, Bruce
Einhorn, Michael Arndt, Michael Shari y David Kiley.

Adoptar el proceso de
prueba y error involucrado
en expandirse al exterior.
Esperar tropiezos y
pérdidas de dinero

en empresas en el
extranjero al principio,
conforme la compaiia
gana conocimiento y
experiencia en los nuevos
mercados.

Desarrollar una apreciacién
aguda por las distintas
necesidades de los
consumidores en los
diferentes paises, y fabricar
productos a la medida

que satisfagan esas
necesidades.

Hacer crecer a la compania
al enfocarse en areas que
no han sido reclamadas por
los colosos corporativos.

Estar dispuesto a invertir
mucho dinero en
publicidad e investigacion
y desarrollo para crear
conciencia de la marca.
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CREAR UNA MARCA

¢{ComMo se vuelve uno rico en China hoy en dia? Creando una marca. Esto es lo que
Huang Guangyu de 35 afios ha hecho. El nativo de Guangdong comenzé a los 18
anos, rentando un puesto de mercado en Beijing y vendiendo en la calle accesorios
de plastico baratos. Hoy en dia, sus GOME Electrical Appliances son la cadena mas
importante de electrénicos para consumidor de China, con mas de 100 tiendas, 2
mil millones de délares en ventas, y el tipo de reconocimiento de marca que Circuit
City y Best Buy disfrutan en Estados Unidos.

Y gracias al listado de inventario secreto realizado en Hong Kong este verano,
el valor neto de Huang es por lo menos de 830 millones de délares. Sin embargo,
hay un obstaculo. Los jugadores minoristas de China, incluyendo GOME, ya estan
preocupados por el impacto de la competencia extranjera el préximo afio, cuando
Beijing abrira a todo el pais para los minoristas extranjeros.

Este pequeio cuento resume satisfactoriamente la historia de las marcas
emergentes de China hoy en dia: tremenda emocién por las marcas, pero una
buena dosis de miedo acerca de su capacidad de sostenimiento. Los ejecutivos
de negocios globales estan ciertamente entusiastas ante el prospecto de que la
siguiente etapa del desarrollo super rapido de China sera el establecimiento de
marcas exitosas en todo, desde minoristas de blancos hasta coches y mas, marcas
gue son lo suficientemente fuertes tanto para dominar localmente como para
prosperar en el extranjero. “Definitivamente estan yendo globales’, dice Glen
Murphy, el director administrativo con base en Shanghai de ACNielsen en China.
“Con sus recursos y base de produccioén, son los suficientemente grandes para
extenderse hacia el mundo”.

Hay muchos bien conocidos nombres locales ademas de GOME, Haier Group,
es el abuelo, un fabricante de refrigeradores, lavadoras, y mas de 10 mil millones
de ddlares, con ambiciones globales fomentadas por su bien conocido jefe, Zhang
Ruimin. Hangzhou Wahaha Group Co., con 1.2 mil millones de doélares en ventas,
es el proveedor mas importante de agua embotellada. TCL Corp., con 3.4 mil
millones de doélares en ganancias es tan poderoso en televisiones y otros aparatos
electrénicos que llegd a un acuerdo para fusionar su negocio de televisiones con
el de Thomson de Francia el afio pasado y tomé el control del negocio de celulares
de Alcatel este afo. Lenovo Group Ltd., anteriormente conocido como Legend, con
3 mil millones de délares en ganancias, es el nimero uno en el mercado de PC de
China. Li-Ning Co. Ltd., fundado por un atleta chino, es el vendedor mds importante
de calzado y ropa atlética; se volvié publica este afio también. La lista de nombres
sigue y sigue.

Pero los observadores de marcas de China se preguntan, ;es esto lo
suficientemente impresionante? Ellos ven el excedente de capacidad en la
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industria china, la tendencia de escatimar en innovacion, la creciente presencia de
multinacionales en el territorio, y la continua popularidad de las marcas extranjeras

en el continente. Los precios de las acciones estan sobrepasados este afo. La
conciencia de marca de companias chinas entre consumidores norteamericanos

y europeos es, por mucho, baja. Y por cada entusiasta de marcas chinas hay un
escéptico.”;Exportar sus marcas exitosamente?”, pregunta Tom Doctoroff, CEO de
Greater China en J. Walter Thompson, una agencia de publicidad de Estados Unidos.

“Las compainias chinas estan a afnos luz de eso”.

Pero también, asi estaban los coreanos cuando
se propusieron hace 20 afos unirse a la cuadra de
compaiias de marcas de clase mundial y nadie
pudo haber predicho que Samsung, LG y Hyundai
serian las prometedoras marcas que son ahora.
Como los coreanos, los chinos ciertamente se
tropezardn muchas veces conforme construyan
sus marcas. Pero con toda la furiosa actividad
sucediendo en el mercado, algunas de estas marcas
emergeran como verdaderas ganadoras, tanto
localmente como en el extranjero. A diferencia de
los nacionalistas japoneses, algunos se conectaran
con compahias extranjeras para lograr un impulso
y algunos incluso utilizaran el nombre de marca de
sus socios extranjeros cuando comercialicen en el
extranjero, como TCL hara con RCA, la gran marca
de Thomson en Estados Unidos, y la marca en si
misma, en Europa.

La gigantesca economia de Chinalesda a
estos competidores la oportunidad de clavar sus
dientes en los mercados mdas competitivos del

Una forma en que

las companias

pueden impulsar sus
oportunidades de tener
éxito en el exterior es
lograr acuerdos con
compafnias extranjeras que
tengan las habilidades y el
conocimiento de nombre
de las que ellos carecen.

El gigante electrénico
chino de 3 mil millones

de délares TCL Corp.,

por ejemplo, adquirid la
linea de televisiones de
Thomson-RCA y el negocio
de celulares de Alcatel,

lo cual le dio nombres de
marcas occidentales, redes
de distribucién en Europa,
y tecnologia occidental.

planeta, y crear un fondo de guerra de las ganancias para sus esfuerzos en el
exterior. “Las acciones de mercado subiran y bajaran. Algunas compaiiias chinas
perderan. Es un proceso de aprendizaje”, dice Paul Gao, director en la oficina de
Shanghai de McKinsey & Co.“Pero no hay duda de que marcas de clase mundial
chinas emergeran”. El proceso de aprendizaje involucrara crear mejores productos
y venderlos eficazmente. Shelly Lazarus, presidenta y CEO de Ogilvy & Mather
recientemente dirigié una conferencia de mas de una docena de compariia
chinas en la antigua propiedad del fundador de la agencia David Ogilvy. Lazarus
estaba impresionada por su falta de conocimiento y su hambre.“La mayoria de las
compafiias chinas todavia no entienden lo que queremos decir con ‘posicionar’
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una marca”, le dijo Lazarus a BusinessWeek. “Pero estan ansiosas por saber. No
pueden absorberlo lo suficientemente rapido. Van a descifrar esto. Se puede ver

en sus 0jos”.

Las compafiias que
quieren crecer hacia
marcas globales deben
de invertir fuerte en
investigacion y desarrollo.
Las multinacionales mas
exitosas tipicamente
gastan 5 por ciento o

mas de las ganancias en
R&D, reconociendo que
innovacién y estudio de
consumidor son necesarios
si quieren mantenerse
adelante.

PRESION COMPETITIVA

{Quiénes serdn esos ganadores? Los observadores
de marcas de China elijen a TLC, Haier y SVA, un
importante fabricante de televisiones. Pero en esta
etapa de turbulencia en la economia de China, es
dificil decir con seguridad. La sobrecapacidad ha
alcanzado treinta por ciento en muchas industrias,
incluyendo televisiones, lavadoras y refrigeradores,
poniendo tremenda presién sobre los margenes. “Los
precios de los aparatos electrénicos del hogar estan
descendiendo de 10 a 15 por ciento anualmente”,
dice Chen Kaixun, vicepresidente de Hisense Electric
Co. Ltd., un fabricante de aparatos y rival de Haier.
“Para la guerra de precios, lo Unico que podemos
hacer es bajar nuestros costos”. Hisense logré un dos

por ciento de crecimiento de ganancias en la primera mitad. La guerra de precios
también le ha pegado duro a Haier; su rama de Shanghai logré solamente 6 por
ciento de crecimiento de ganancias para la primera mitad, a pesar de aumentar
abruptamente las ventas. Y no solamente son blancos. Los precios de los coches han
caido 7 por ciento en cada uno de los ultimos dos afios y se espera que caigan por
lo menos 10 por ciento este afio. El exceso de televisiones es especialmente severo

Los negocios mas pequefos
pueden lograr crecimiento
al vender primordialmente
en las regiones y mercados
menos desarrollados que
los gigantes ignoran. Al
crear refrigeradores de
bajo presupuesto y aires
acondicionados en areas
rurales, Guangdong Kelon
Electrical Holdings Co. cred
un nicho exitoso para si
mismo.
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y un impulso excesivo de exportar ha ocasionado
demandas antidumping de Estados Unidos y Europa.
Otra amenaza es la abundancia de ‘productos

copia’ que surgen tan pronto como una marca gana
popularidad. Productos desde cerveza Tsingtao
hasta zapatos Li-Ning compiten con imitaciones. Con
frecuencia la Unica forma para las grandes marcas
chinas y extranjeras para sacar del mercado a los
‘piratas’ es cortar los precios alin mas, una estrategia
que va contra desarrollar equidad de marca.

En este ambiente castigador, el hasta ahora
mediocre récord de las compafiias chinas en
innovacién es un riesgo. Es raro para ellas cumplir
con la norma internacional de gastar 5 por ciento o
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mas de ganancias en investigacién y desarrollo. Esta brecha de gastos puede darle
la ventaja a las multinacionales.

Esto es lo que ha sucedido con los teléfonos celulares. Entre 2000 y 2003,
las marcas locales de teléfono como Bird, Amoi, Panda y TCL vencieron a Nokia,
Motorola, y otras marcas globales en precio y llamativas caracteristicas como el
teléfono decorado con joyas de TCL, un gran éxito con los nuevos ricos. Los locales
fueron de un cero de acciones en teléfonos hace unos afos a casi 50 por ciento.
“Tomamos seriamente a nuestros competidores chinos’, dice Maurice Tan, gerente
de marketing para Nokia China.“Son como una manada de lobos”.

Sin embargo la manada de lobos se ha estado
retirando Ultimamente. En el ultimo afio mas
o menos, Motorola, Nokia y Sony Ericsson han Disefiar y producir bienes
desenrollado agresivamente una balsa de teléfonos = &) il b en

teristi | t iand que se estan vendiendo
con nuevas caracteristicas elegantes, empujando puede dar una ventaja

hacia nuevos mercados y cortado precios. Nokia, por competitiva. Cuando Haier
ejemplo, ha agregado funciones con letra China'y Group, el fabricante de
expandido sus relaciones con los miles de pequefos aparatos chinos, disen6
minoristas que venden teléfonos moviles a través sus productos en el pais

y traté de venderlos
en Estados Unidos, la
compafiia descubrié que

de China. Dado el contraataque, TCL ha visto sus
acciones de mercado caer de 8 por ciento a 6.1

por ciento en el ultimo ano y medio: Las ventas de los productos no satisfacian
teléfonos moéviles en su rama de Shenzhen cayeron del todo las necesidades
un tercio en la primera mitad, mientras que las de los consumidores

americanos. Asi que
ahora tiene 22 fabricas
en el exterior y utiliza una

ventas de Bird cayeron 20 por ciento. En general,
los proveedores domésticos han visto caer las

ventas de 42 por ciento del mercado el afio pasado “estrategia tres en uno” para
a 37 por ciento en la primera mitad de 2004. Dice reunir disefo, produccién y
Patrick Kung, administrador general del negocio de ventas en un pais.

teléfonos de Motorola en Asia del Norte: “Los locales
lo hicieron muy bien en los ultimos tres afnos. Pero iniciando este afio su porcentaje
de crecimiento se ha detenido en grande”. Y todavia hay 37 fabricantes de teléfonos
batallando.

Los fabricantes extranjeros como Hitachi y Samsung también han ganado
acciones en televisiones avanzadas de plasma y pantalla plana, mientras
que Panasonic y LG han recuperado algunas de las ventas que perdieron en
microondas ante la marca local Galanz. En coches, se espera que los coreanos y
japoneses introduzcan modelos mas econémicos en China. “Los siguientes afios
seran dificiles para los fabricantes de coches locales”, dice Yale Zhang, director
de pronésticos de mercados emergentes para vehiculos en CSM Asia Corp., en

57



CASOS DE EXITO DE EMPRENDEDORES

Shanghai. General Motors, Ford y Volkswagen ya ofrecen modelos econémicos
por menos de 10 000 délares. Esto podria significar problemas para Geely Auto,
una marca de seis afnos de edad que ha capturado radpidamente 4 por ciento del
mercado con coches que se venden por tan poco como 3 500 ddlares. Geely no
puede ser par para las marcas extranjeras en calidad.

La creciente competencia en ventas al por menor también sufrira, por lo menos
a corto plazo. Hoy en dia, las compafiias chinas tienen una ventaja en desarrollar
relaciones con las miles de pequenas tiendas y Kioscos donde la mayoria de los
chinos compran. Pero con el mandato del World Trade Organization de apertura de
toda China para minoristas extranjeros llegando al final del afilo, multinacionales
como Wal-Mart Stores Inc., y Carrefour expandiran ain mas sus franquicias,
haciendo esos lazos menos importantes. “Conforme el modelo de distribucién
cambia, se estd volviendo cada vez menos apropiado para las marcas locales,
haciendo mas facil que las companias extranjeras penetren China”, dice Qu Honglin,
gerente general de Local Strategy, un consultor de marcas de Shanghai.

Una cuestion final con la que las compafiias chinas tienen que luchar es la
profundidad de la administracion. Muchas de las mejores marcas fueron concebidas
por heroicos emprendedores como Huang de GOME o Zong Qinghou de 59 afios,
quien paso anos trabajando los campos de arroz durante la revolucién cultural; es
el fundador de Wahaha, un grupo de bebidas que tuvo ganancias de 196 millones
de ddlares el afo pasado. (La companfia Francesa Groupe Danone es duefia del 30
por ciento). Lider de armas tomar, Zong guiara a sus administradores en tours de
los vendedores de las calles para ver como son vendidas las bebidas en el creciente
mercado de banqueta de China. Pero él desecha la investigacién de mercado, y no
es claro cdmo Wahaha podria sobrevivir sin su carismatico fundador. Esto también es
cierto para otras companias chinas, dice Qu.

NO ESCATIMAR EN R&D
Todos éstos son problemas enormes. Sin embargo,

El nuevo embate de la ' .
por cada contratiempo los chinos encuentran

competencia extranjera

en territorio chino esta una manera de seqguir adelante. Ciertamente,
ensefiando a las compaiiias perder unos cuantos rounds en el mercado mas
de inicio chinas una competitivo de la tierra es un entrenamiento

leccion valiosa. Para tener
éxito a largo plazo, deben
tener diversos niveles de

excelente. Miremos a Lenovo. Hace varios afnos,
el fabricante de computadoras ideé grandes

administradores habiles, planes para expandirse hacia PDA, teléfonos
no solamente lideres moviles, y otras dreas mas alla de su experiencia en
carismaticos en la cima. laptops, PCy servidores. La compaiiia empujo su

expansion global también. Mala idea. La pérdida de
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concentracion empezd a costarle a Lenovo, conforme Dell Inc., aumento la presion
en China. Tuvo que despedir a 5 por ciento de su fuerza de trabajo la pasada
primavera. Pero en su crédito, la compafiia ha reenfocado sus prioridades en el
mercado chino, y las ganancias rebotaron 24 por ciento en el primer trimestre de
su afo fiscal. Sin embargo, los inversionistas necesitan mantenerse en vela. Lenovo
ahora estd entrando en banca de inversion, no exactamente una competencia
medular.

Otras compahias se estan dando cuenta de que no pueden escatimar en
investigacion. En los préximos anos, TCL intensificara R&D de 3 por ciento de
las ventas a 5 por ciento. El fabricante de televisiones SVA Group gasta 6 por
ciento.“Debemos de invertir y desarrollar nuevos productos’, dice Chen Hong,
vicepresidente de SVA a cargo de mercados exteriores.“Si nos concentramos
solamente en el precio, no tenemos futuro”. SVA vende solamente televisiones de
pantalla plana y plasma en Estados Unidos y ha contratado a McKinsey para hacer
investigacion de consumidores y hacer a la medida sus productos de marca.

Si las conexiones extranjeras le pueden ayudar, asi serd. SVA tiene una nueva
sociedad conjunta con NEC para fabricar paneles LCD. TCL, al adquirir la linea de
televisiones de Thomson-RCA y el negocio de teléfonos celulares de Alcatel, ha
adquirido nombres de marcas occidentales, redes de distribucién en Europa, y un
monton de tecnologia occidental. Las fuertes ventas de televisiones en China y
el extranjero ayudaron a empujar hacia arriba las ganancias de TCL de la primera
mitad en 44 por ciento, a pesar de sus serios contratiempos en teléfonos celulares a
nivel local.

Una marca que ha visto su futuro global
y actuado en él es el fabricante de equipo de
telecomunicacién Huawei Technologies Co. Ya

Diversificarse hacia nuevas
areas mientras se emprende

gasta mas de 10 por ciento de sus ganancias en una expansion global
investigacion y no solamente esta compitiendo costosa, es financieramente
exitosamente contra grupos como Cisco en equipo riesgoso. El fabricante de

computadoras Lenovo
tuvo que despedira 5 por
ciento de su fuerza laboral

de telecomunicaciones sino que podria emerger
como una marca de consumidores también. Ahora

fabrica teléfonos y equipos que se colocan en lo alto después de comenzar a
de las televisiones. Su formidable maquinaria de vender PDA y teléfonos
investigacion podria darle una mano ganadora. moviles.

Otras compafhias estan construyendo su
conocimiento del mercado extranjero. Haier ha sido criticada por no entender
lo que se necesita para tener éxito globalmente. “Uno de los pasos que muchas
compafias asiaticas han perdido es la enorme inversidn que se requiere para
crear equidad de marca”, dice David L. Swift, vicepresidente ejecutivo de la regién
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norteamericana de Whirlpool Corp., la cual compite con Haier. En Estados Unidos,
el mayor éxito de Haier es con productos como refrigeradores compactos.

Sin embargo Haier ya gasta 4 por ciento de ganancias en investigacion y esta
creando equipos locales de desarrollo de productos en Tokyo y Estados Unidos
para diferenciar su linea y moverse al mercado de arriba. En Japén, por ejemplo,
ofrece lavadoras que utilizan menos agua, son mas silenciosas, y lo suficientemente
angostas para caber en los apretados hogares japoneses. “En el pasado, tratamos
de disenar nuestros productos en Qingdao y venderlos en Estados Unidos y Japon’,
dice el CEO de 55 aflos Zhang. “No satisfacian las necesidades de los consumidores
en el extranjero y no se vendian bien”. Hoy, tiene 22 fabricas en el extranjero,
incluyendo una planta de refrigeradores en Camden, Carolina del Sur. Las ganancias
de Haier por las operaciones en el exterior subieron hasta 53 por ciento, a 1.3 mil
millones de délares en los primeros ocho meses de 2004.

Localmente, muchas partes del mercado chino aun estan a disposicion de
cualquiera, gracias a la inmensidad del pais. Wahaha, por ejemplo, ha levantado
su mercado al evitar confrontaciones frontales con PepsiCo Inc., y Coca-Cola
Co., y concentrandose en mercados menos desarrollados. Actualmente es una
fuerza en las capitales provinciales como Kunming, Yunnan. “Tenemos una gran
ventaja en mercados de segunda’, alardea Zong de Wahaha, cuya marca aventaja
a Coca y Pepsi en la mayoria de la China rural. “En la China rural, Wahaha tiene una
posicion mayoritaria’, confirma Zhu Huican, analista en la firma de investigacién de
mercados en Beijing, Gung Ho Group.

Otras compaiias estan personalizando
productos para la zona rural. Guangdong Kelon
Las companias que quieren Electrical Holdings Co., ha desarrollado la marca de
entrar a los mercados presupuesto combinado de refrigeradores y aires

extranjeros deben estar acondicionados para los consumidores menos
preparadas para perder ¢ P ¢ u

finaie infdalmemie. adinerados. “Nuestro publico objetivo son familias
Crear una adquisicién pobres y granjeros”, dice el presidente de Kelon
global, diseno y redes de Gu Chujun, un antiguo cientifico de 45 afos quien
produccién tomara tiempo patento su propio sistema de enfriamiento. Las

y dinero, pero si se hace de
la manera apropiada, puede
redituar a largo plazo.

ventas de Kelon han subido 49 por ciento este afio,
mientras que las ganancias han subido 11 por ciento.
Las companias chinas también estan
aprendiendo cdmo atacar a la competencia. Li-Ning
ha contratado a Wu Xianyong, un antiguo gerente de Procter & Gamble, para dirigir
su marketing y dar valor a la marca. Wu se aseguré de que muchos de los atletas
chinos en las Olimpiadas de Atenas utilizaran los zapatos y otro equipo de Li-Ning.
Dicha colocacién de productos le dio un auge olimpico de ventas en China, donde
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la compariia tiene mas de 2 000 tiendas y el lugar mas importante en calzado
deportivo, con 12.39 por ciento de participacion en el mercado, de acuerdo con
Sinomonitor International, una compania de Beijing de monitoreo de mercado.
“Todos nosotros [las companias de bienes de consumo chinos] debemos de
agradecerle a P&G por nuestro desarrollo”, dice el gerente general de Li-Ning Zhang
Zhiyong. Nan Yang de Geely, vicepresidente ejecutivo de produccion en el exterior,
fue antiguamente gerente general de Shanghai Volkswagen Automotive Co., la
empresa conjunta entre Volkswagen y Shanghai Automotive Industry Corp. Nan ha
supervisado el empuje de Geely en partes del mundo arabe. La cabeza de la unidad
de Future Cola de Wahaha fue una vez el embotellador de Beijing para Pepsi.

Como los occidentales, los chinos estan
aprendiendo cdmo publicitarse a gran escala. Los
gastos en publicidad el afo pasado fueron de 24
mil millones de doélares en China, convirtiéndolo
en el tercer mercado publicitario mas grande en el
mundo. Una gran parte de ese gasto fue hecho por
las compafias chinas, y lineas tales como “Anything
is possible” de Li-Ning son conocidas por millones.
El gasto en publicidad solamente se incrementara
conforme la fecha de las Olimpiadas de Beijing se

Fomentar la conciencia

de marca en un mercado
extranjero puede requerir
gastar fuertemente en
promocion. Dado que SVA,
el fabricante de televisiones
de alta calidad de China,

no es bien conocido

en Estados Unidos, la
compania gasta uno por

ciento de ganancias en
publicidad y marketing en
Estados Unidos.

acerque. Lenovo ya se ha convertido en la primera
compafiia china en la historia en ser un patrocinador
“top” oficial de unas Olimpiadas —ahi con Coca-Cola
y Panasonic— cuando firmo para apoyar los juegos
de 2008. Es parte de “un suefio de hace mucho tiempo de convertirnos en una
marca internacional’, dice la jefa de marketing Alice Li.

El marketing deportivo es una categoria de rapido ascenso incluso sin las
olimpiadas. Para mantener a su marca en la mente en China, SVA compré el
equipo de soccer de Shanghai en 2001. Ha establecido su posicién en Estados
Unidos. Mientras tanto, TCL, con el trato de Alcatel apenas firmado, tiene grandes
planes para Europa. Geely ha tomado la estrategia temprana de marketing de los
coreanos y ha entrado a otros paises en desarrollo como un primer paso para la
expansion al exterior, comenzando con el Medio Oriente. Haier anuncié que esta
abriendo un centro y fabrica de R&D en la rapidamente creciente India.

Algunos de estos esfuerzos fracasaran. Pero con cada campana de publicidad,
cada batalla de marketing, cada lanzamiento de producto, los chinos aprenden
mas. ;Acaso otra creencia ciega china, como la que se ha apoderado de la mayoria
de la manufactura global, es lo que nos espera? No por ahora. Pero denles tiempo,
y las mejores de estas marcas se probaran a si mismas.
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EL PROBLEMA
Mantener el dominio en el mercado doméstico cuando se enfrenta a nueva
competencia de las multinacionales.

Exportar exitosamente productos a otros paises, donde marcas rivales
crecidas en casa, son mucho mejor conocidas y establecidas.

LA SOLUCION

Hacer de la innovacion una alta prioridad, colocando 5 por ciento de las
ganancias en investigacion y desarrollo, como la mayoria de las companias
blue chips lo hacen.

Permanecer siendo un lider en casa al asegurarse de que el negocio es bien
manejado. Contratar y entrenar a administradores capaces, en lugar de
depender de las fortalezas del fundador/emprendedor.

Asociarse con una compania extranjera que tenga un fuerte nombre y
reconocimiento y entienda el mercado local.

Establecer fabricas en cada pais donde la compania quiere vender, para
que los productos sean disefiados y manufacturados para cumplir con las
necesidades especificas de los consumidores del lugar.

Trabajar diligente y agresivamente para fomentar relaciones positivas con
los minoristas locales. No asumir que ellos tomaran el producto solamente
porque estd bien hecho.

MANTENER LA VICTORIA
Reservar los recursos necesarios para los esfuerzos de expansion global al ser
cuidadosos y conservadores acerca de lanzar otras nuevas y caras empresas
al mismo tiempo.



JEFF BEZ0S:
APUESTA RIESGOSA DE AMAZON

Realizar apuestas a largo
plazo, invirtiendo en
iniciativas que prometen
mucho pero pueden tomar
anos en producir grandes
ganancias.

Propugnar ideas creativas,
nuevas, incluso si
contradicen la sabiduria
convencional.

Concentrarse en el cliente
ideando programas,
estrategias e ideas que
ayudaran a hacer mas
satisfactoria la experiencia
del consumidor.

Aceptar el fracaso,
ESTRATEGA entendiendo que algunos
El gran gasto prematuro del CEO nuevos proyectos pueden
Jeff Bezos para expandir Amazon TN AL
X ) h ) aquellos que lo hacen
de una libreria en linea a una tienda ayudaran a la compania a
departamental de la Web, respaldada prosperar y resistir.
por un sistema masivo de distribucion,
llevé a algunos analistas a predecir su
desaparicion. No solamente la compafia
de Bezos —alguna vez ridiculizada como
“Amazon.toast”y “Amazon.bomb”"—

sobrevivid, jha prosperado!

Esta historia de portada de 2006 por Robert Hof da una mirada
al siguiente gran paso de Jeff Bezos.
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PRESTAR ATENCION A LA TIENDA

Era uno de los tipicos frenesis llamativos de la Web, una bandada de geeks
buscando la cosa nueva mas nueva. A las 2 a. m. el 24 de agosto una nueva empresa
llamada Elastic Compute Cloud era silenciosamente lanzada en modelo de prueba.
Sus servicios: barato, rudo poder de computacién que podia ser enchufado en
demanda por internet al igual que la electricidad. En menos de cinco horas,

cientos de programadores, esperando poder utilizar el servicio para cargar sus
imitaciones de MySpace y Google, habian reventado todos los lugares de prueba.
Un desesperado recién llegado mandoé un mensaje instantaneo ofreciendo 10 000
délares por un lugar a un afortunado ganador, quien decliné cederlo. “Es realmente
increible”, expresa con entusiasmo Luke Matkins, quien ejecutard su sitio de musica
en este servicio. El creador de este increible servicio: Amazon.com Inc.

Si, el fundador y CEO de Amazon, Jeffrey P. Bezos, el una vez chico de pdster
de Internet quien rapidamente se convirtié en blanco del post punto-com, esta de
regreso con otra nueva idea. Muchas personas se siguen preguntando si la tienda
en linea mas grande del mundo algun dia cumplird con su promesa original de
revolucionar la compra al minorista. Bezos esta tramando una nueva direccion
para su compania de 12 afos de edad, la cual describié en San Francisco el 8 de
noviembre en la conferencia de Web 2.0, la reunién anual de la crema de la elite
digital. Juzgando a partir de un avance que dio a BusinessWeek, esta tan lejos del
corazdén minorista de Amazon que uno se podria preguntar si finalmente perdié la
razon.

Bezos quiere que Amazon dirija nuestros negocios, por lo menos las confusas
partes logisticas y técnicas de los mismos, utilizando las mismas tecnologias y
operaciones que accionan su tienda en linea de 10 mil millones de délares. En
el proceso, Bezos aspira a transformarla en una especie de empresa de servicios
publicos digital del siglo veintiuno. Es como si Wal-Mart Stores Inc., hubiera
decidido voltearse a si mismo de adentro hacia afuera, ofreciendo su cadena de
distribucion lider en la industria y sistemas logisticos a cualquiera y todos los
externos, incluso a los minoristas rivales. Excepto que Amazon esta empezando a
rentar practicamente todo lo que utiliza para dirigir su negocio, desde espacio en
anaqueles en sus almacenes de 10 millones de metros cuadrados alrededor del
mundo hasta capacidad de computacion de reserva en sus miles de servidores,
almacenaje de datos en sus disk drives, e incluso algunos de los millones de lineas
de codigos de software que ha escrito para coordinar todo eso.

;Otra gran idea de Jeff Bezos? Adelante, quéjense. Estd bien por él. Incluso
después de todos estos afos invertidos en luchar contra alegatos de que su
compania seria “Amazon.toast” aun esta saltando de arriba a abajo por los escalones
de dos en dos para exhortar a su banda de nerds hacia la siguiente gran idea.
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Y ahora, mdas que nunca, esta decidido a seguir hacia la gran meta, incluso si las
personas creen que estd loco. De hecho, Bezos, de 42 afios, suena absolutamente
dispuesto a confundir a una nueva generaciéon de escépticos. "Estamos muy
comodos de ser malentendidos’, dice, dejando salir una de sus famosas risas
estruendosas. “Hemos tenido mucha practica”.

Pero si los techies estan sorprendidos por el gran plan de Bezos, no es probable
que gane muchos adeptos en Wall Street. Para muchos observadores, conjura el
fantasma del pasado de Amazon. Durante el boom de las punto-com, Bezos gasto
cientos de millones de ddlares para construir centros de distribucién y sistemas
de computacién con la promesa de que eventualmente redituarian con ganancias
fuera de serie. Esto ayudo a preparar el escenario para la operacién minorista de la
Web mas grande del mundo, con ventas esperadas de 10.5 mil millones de délares
este afo.

En lo que no se reflejé fue en el consistente crecimiento de ganancias que
muchos inversionistas habian esperado hasta el ultimo par de trimestres. Una caida
en el indice de gastos de Amazon, al igual que un incremento en el crecimiento de
ventas gracias al beneficio de nuevas iniciativas minoristas, levanté las ganancias
y llevé los precios por accidn al alza. Pero los nuevos servicios publicos digitales
no han despegado aun.“Todavia estoy por ver cdmo estas inversiones estan
produciendo alguna ganancia’, se queja el analista de Jaffray & Co. Safa Rashtchy.
“Son probablemente mas una distraccion que cualquier otra cosa”

Lo que es mas, al mismo tiempo que Bezos estd pensando en grande, el
negocio minorista se enfrenta a nuevas amenazas. Su 25 por ciento de crecimiento
en ventas sigue la pista un poco por arriba del ritmo de la expansién del
e-commerce en general y es casi el doble de su propio ritmo en 2001. Pero otros
sitios se estan volviendo rapidamente en primeras
busquedas preferidas en la Web. Google, por una
parte, ha reemplazado a los sitios de venta al por Las decisiones pueden ser
menor tales como Amazon como el lugar donde TS PTG S 52 el

. . tiempo de estudiar y hacer
muchas personas comienzan sus compras.Y mas .
los célculos. Amazon no

personalizadas y sociales como MySpace y YouTube, estaba seguro de que los
de News Corp., que Google estda comprando, comerciales de television
se han convertido en los lugares primordiales estaban redituando, asi

para que muchas personas se reiinan en linea 'y que corri6 una prueba de

16 meses en dos ciudades.
El resultado: Eliminé
los comerciales y gasto

eventualmente compren. Es una tendencia que
Amazon podria tener problemas para alcanzar. Dice

el consultor Andreas Weigend, el cientifico principal el dinero en ofertas de
hasta 2004: “El mundo ha cambiado de e-business a e-shipping gratuita.
me-business”.
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Con todos estos problemas, algunos podrian

Una de las fortalezas de considerar los ultimos juguetes tecnolégicos de

Jeff Bezos es que siempre Bezos como un atentado para mantener los ojos de
ha defendido ideas las personas frente a la pelota. Pero después de pasar
atrevidas, nuevas, incluso un tiempo con él, se vuelve claro que en verdad
cuando van en contra de podria haber algun método a su locura. Amazon

la sabiduria convencional.
Los publicistas habian
dicho que Bezos estaba

ha pasado 12 afos y 2 mil millones de délares
perfeccionando muchos de los pedazos detras de su

loco al permitir a los tienda en linea. Por la mayoria de los relatos, estas
consumidores poner en su operaciones estan ahora entre las mas grandes y mas
S0 TR Ele s ETEEL confiables del mundo.“Todo lo que se necesita para

de los productos. Las
revisiones, que fueron un
presagio del fenémeno

crear aplicaciones de gran escala Web ya esta dentro
de Amazon’, dice Bezos. “La Unica diferencia es que

social de la Web, se han ahora estamos exhibiéndolo, haciéndolo disponible
convertido en una de para otros”.

las caracteristicas mas Y espera hacer dinero. Con su sencillo servicio de
populares de Amazon. almacenaje o 3 ddlares, Amazon cobra a los negocios

15 centavos por gigabyte al mes para almacenar
informacion y programas en la amplia serie de disk drives de Amazon. También esta
cobrando a otros mercaderes cerca de 45 centavos por metro cuadrado por mes por
el espacio real en sus almacenes. A través de su servicio de Elastic Compute Cloud,
o EC2, esta rentando potencia de las computadoras, comenzando a 10 centavos la
hora para el equivalente a un servidor clasico. Y ha instalado un semiautomatizado
mercado global para trabajo a destajo, como transcribir fragmentos de podcasts,
llamados Amazon Mechanical Turk. Amazon toma una comisién del 10 por ciento
de esos trabajos.

Bezos inicialmente esté dirigiendo estos servicios a companias de inicio y
otras con poco conocimiento tecnoldgico. Pero esta claro que negocios de todo
tipo son el mercado objetivo final. Ya ha atraido a algunos clientes de alto poder.
Microsoft Corp., esta utilizando el servicio de almacenaje para ayudar a agilizar
las descargas de software, por ejemplo, y el servicio estd ayudando a Linden
Lab a manejar la cantidad de descargas de software por su creciente Second
Life mundo virtual en linea. La altamente anticipada compafia de inicio de
busqueda Powerset Inc., planea utilizar los servicios de computacion de Amazon,
a pesar de que esta todavia en modo de prueba, para suplementar a sus propias
computadoras cuando lance sus servicios en algin momento del afo préximo.

Y la compariia de marketing de motor de busqueda Efficient Frontier utiliza
Mechanical Turk para determinar las palabras clave mas eficientes para llevar el
trafico a los sitios de la Web.
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Por todos los relatos, el nuevo negocio lleva

una minuscula cantidad de ganancias. A pesar de Amazon se ha convertido

que el costo directo de proporcionarlos parece bajo en un Macy’s de la Web al
ya que el hardware y software estan en su lugar, permanecer, ante todo,
el analista de Stifel Nicolaus & Co., Scott W. Devitt centrado en el consumidor.

Ya sea manteniendo los
precios bajos o vertiendo
dinero en operaciones de
programas de respaldo, ha

nota: “No habra ganancia econémica de ninguno
de estos proyectos en el futuro cercano”. El mismo
Bezos admite esto. Pero con varios afios de fuertes

gastos, esta haciendo de esto una prioridad para el invertido dinero, tiempo
largo plazo.“Pensamos que serd un negocio muy y energia en satisfacer a
significativo para nosotros algun dia’, dice.“Lo que los consumidores para

que sigan regresando y

hemos observado histéricamente es que las semillas °
gastando aun mas.

que plantamos pueden tomar tres, cinco, siete afos
en desarrollarse”.

UN CABALLO OSCURO

EN UNA CARRERA DE ALTO RIESGO

Estas iniciativas pueden proporcionar un impulso a las ventas al por menor de
Amazon mas temprano que tarde. Por un lado, potencialmente tiene ganancias
centradas en la ociosa capacidad de las computadoras necesaria para estas
operaciones de ventas al por menor. Como la mayoria de las redes de computacion,
Amazon utiliza tan poco como 10 por ciento de su capacidad en cualquier
momento sélo para dejar lugar para aumentos ocasionales. Es la misma historia en
los centros de distribucién de la compaiiia. Mantenerlos zumbando a capacidad
mas alta significa que estan operando con mas eficacia, ademas de darles a los
consumidores una mas amplia seleccion de productos. Y entre mas cosas envie
Amazon, ya sea de su propio inventario o de otros, mejores seran los tratos a los que
puede llegar con los distribuidores.

Pero hay mucho mas en riesgo para Bezos que ganar unos cuantos dolares
mas vendiendo servicios que su tienda en linea ya proporciona por si misma. Esto
no es nada menos que una propuesta para encabezar la siguiente ola de internet.
Una docena de afios en su creacion, y la economia que ha crecido con Internet de
acuerdo a la mayoria. Y el liderazgo de esta economia floreciente se mantiene a
disposicion de todos.

Google y Microsoft, en particular, estdn cada una pescando para ser los
cabecillas de la Red. Al igual que Microsoft gobernaba el mundo de la PC (y sus
ganancias) con Windows, también Google y ésta quieren crear lo que los techies
llaman la “plataforma” para la Web, los poderosos estratos de servicios basicos
encima de los cuales todos los demds construyen sus sitios. “Amazon es un
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caballo oscuro bastante serio”, en la carrera, dice el

Como muchos otros visionario de Internet Tom O'Reilly CEO del publicista

CEO, Bezos reconoce que tecnolégico O'Reilly Media Inc.”Jeff realmente

tiene que evangelizar entiende que si no se convierte en un jugador de
sobre nuevas y riesgosas plataforma, estd a la merced de aquellos que si lo son”.
empresas para ganar la Bezos cree que ha identificado una ventaja

aceptacion del publico.
Asi que cuando Amazon
emprendié un nuevo

amazoniana Unica: como ninguna otra companiia
de Internet o de computadoras actualmente,

esfuerzo por vender su el e-retailer esta en una posicién de aplicar las
informacion, potencia eficiencias de la Red a activos tangibles y corpéreos
de las computadoras como productos y personas. Bezos imagina

y almacenaje a otros
negocios, defendid el caso
de su compaiia ante los

incrustar las tareas de distribucién de produccion
y trabajo conocedor justo dentro del flujo de

medios de comunicacion, procesos comerciales mas automatizados como
explicando por qué esta toma de pedidos y procesamiento de pagos. Por
estrategia poco ortodoxa ejemplo, un nuevo servicio llamado Fulfillment

sera una cosa buena. by Amazon permite a los negocios pequefos y

medianos enviar sus inventarios a los almacenes

de Amazon. Luego cuando un cliente hace un pedido, Amazon recibe una sefial
automatizada para enviarlo, sin confusién, ni alboroto, sin servidores o software
o garajes llenos de cosas. “Amazon estd en el negocio de manejar la complejidad”,
dice el director de Amazon John Doerr de la firma conjunta Kleiner Perkins
Caufield & Byers.“No hay ningun otro jugador del e-comercio que haga esto”.

Tan mundanos como puedan sonar estos negocios centrados en los servicios,
sus implicaciones para la economia en general, son sorprendentes. Google,
MySpace y YouTube abrieron para las masas los caminos para producir medios
de comunicaciéon y la publicidad que los sostiene, creando cientos de miles de
millones de doélares en valor de mercado y miles de millones mas en nuevas
ganancias. Ahora, al compartir la infraestructura de Amazon, Bezos estd llevando la
misma idea dentro del reino de los bienes fisicos y talento humano, empoderando
potencialmente a toda una nueva franja de negocios mas alla de internet mismo.

La consecuencia: mientras Wall Street bosteza, la pionera punto-com de Bezos
realmente esta comenzando a verse hip otra vez, por lo menos para los importantes
dioses geek de la Web 2.0, quienes establecen la agenda de la Red hoy en dia. Lo
gue es mas importante, algunos capitalistas de riesgo se han percatado, y estan
alentando a sus companiias de inicio a considerar utilizar los servicios de Amazon
para ahorrar dinero y llegar al mercado mas rapido. “Amazon se esta volviendo una
compania muy interesante’, dice el socio principal de Crosslink Capital, Peter Rip.
“Ellos estan llevando su tienda al cielo, apartandola”
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Sea como sea, esto parece ser la apuesta mas
grande de Bezos desde que él y su esposa McKenzie
condujeron hacia el oeste en 1994 para buscar famay
fortuna en la Red. Desde entonces, él ha sobrevivido
a la explosién y quiebra de las punto-com con sus
ambiciones intactas. Ahora con tres hijos, y una hija
recientemente adoptada de China, Bezos aun se las
ha arreglado para encontrar el tiempo y comenzar
una compania de cohetes, Blue Origin. La empresa
esta construyendo una instalacion de prueba al
Oeste de Texas, no muy lejos del rancho de su abuelo,
donde alguna vez él pasé sus veranos marcando al

JEFF BEZOS

Tener una vision a futuro,
es critico si se quiere crear
una marca que prosperara,
resistird y sobrevivird a
todos los competidores.
Bezos estd orgulloso de
mantenerse fuerte y hacer
“apuestas a siete anos’,
invirtiendo en proyectos
que toman afnos en
volverse rentables.

ganado. Un aficionado del espacio desde hace mucho tiempo, dio un discurso como
estudiante mas sobresaliente en 1982 en Palmetto Senior High School en Miami

acerca de la necesidad de colonizar el espacio.

Sin embargo, Amazon requiere su total atencién, en especial ahora que la
base ha sido dispuesta para la mas reciente transformacién de la compaiiia. El
comenzé no mucho tiempo después del fracaso de las punto-com en 2001 con
—(gran sorpresa— un inmenso proyecto para modernizar la masiva colecciéon de
centros de datos de Amazon y el software ejecutado en ellos. El resultado fue que
hizo mucho mas rapido y facil agregar nuevas caracteristicas al sitio Web. Pequeiios
agiles grupos de cinco a ocho empleados ahora podian enloquecerse con nuevas
ideas, como mesas de discusion de consumidores en cada pagina de producto y
software para poner musica y videos en el sitio. Desde entonces, estos “equipos
de dos pizzas’, como Bezos los llama porque cada equipo puede ser alimentado

con dos pizzas grandes, se han convertido en los
motores principales de innovaciéon de Amazon.“Hay
un enorme valor en este acercamiento del pequeio
y aqgil equipo’, dice el consultor técnico y autor John
Hagel lll. “Pero no se puede hacer esto sin este tipo
de arquitectura de computadora”

Luego vino una epifania: sila nueva
configuraciéon de computadoras permite a
las personas de adentro ser mas creativas e
independientes, ;por qué no abrirla a los de afuera,
también? Asi que en 2002, Amazon comenzé a
ofrecerle a los desarrolladores externos de software
y sitios Web acceso a seleccionada informacion
tal como tendencias de precios, agregando de

A pesar de crecer cada
vez mas, Amazon se ha
mantenido como un
innovador agil al mantener
reducidos equipos de
desarrollo de producto.
Con s6lo cinco a ocho
personas trabajando
juntas en cada nueva idea,
los grupos son capaces

de intercambiar ideas y
movilizarse con rapidez.
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manera gradual mas y mas hasta este afio. Ahora basicamente esta recibiendo
ayuda gratuita de mas de 200 000 desarrolladores de Web externos, 60 por ciento
arriba del afo pasado. Estdn creando nuevos servicios basados en su tecnologia,
retroalimentando aln mas hacia el negocio de ventas al por menor central. Un
servicio, Scanbuy, permite a las personas revisar en sus celulares los precios de
Amazon para ver si estan mejores que los de una tienda minorista.

NUEVAS BUJIAS PARA
LAS COMPANIAS DE INICIO
Desde su debut, el servicio ha atraido a miles de “Turkers” trabajando para docenas
de compafiias. Estan realizando trabajos que el director de Mechanical Turk, Peter
Cohen, dice:“No podian ser realizados para nada’, ya que no habia una forma
econdmica de reunir a personas para estas minusculas, con frecuencia efimeras,
tareas. Efficient Frontier ha utilizado el servicio para analizar cientos de miles de
palabras clave para ver cudles de ellas atraen mejor a compradores potenciales hacia
sitios Web particulares.“No ha habido ningun otro servicio como Mechanical Turk
gue pueda hacer esto tan eficazmente”’, dice el ingeniero de software Zachary Mason.
Olvidemos por un momento si esto nos convertira a todos en trabajadores a
destajo mal pagado. Lo importante es que el servicio esta cultivando compafiias
de inicio. El cofundador de CastingWords, Nathan McFarland, utiliza Turkers
—quienes dice él, son en su mayoria el “conjunto de los aburridos con nada que ver
en la television” quienes tratan las tareas como crucigramas— no solamente para
transcribir segmentos de podcast de 10 minutos, sino también para ensamblarlos
en transcripciones completas y para revisar la calidad. Eric Cranston de dieciocho
anos, alguna vez un Turker, vive con sus padres en Visalia, California, planea utilizar
el servicio para una compania que esta iniciando que retocara fotografias para sitios
Web. En esencia, Bezos ve a los miles de personas de todo el mundo trabajando
dentro del mercado en linea de Mechanical Turk como una gran “computadora
humana”.
Los otros nuevos servicios de Amazon estan logrando una atencién aun
mas seria. Introdujo su Simple Storage Service, el cual ofrece espacio barato
en sus disk drives que cualquier programador o negocio puede utilizar para
almacenar informacion. De inmediato, Amazon se acercé a una compafiia de
inicio para compartir fotografias en linea llamada SmugMug Inc. Fue una eleccién
irdnica: el presidente y cofundador Chris MacAskill habia luchado ferozmente
con Amazon en una compafia de inicio anterior, una libreria en linea llamada
Fatbrain, la cual mas tarde fue comprada por Barnes and Noble.com. Pero el hijo
de MacAskill Don, cofundador y CEO de SmugMug, dice que cuando supo qué
tan facilmente y barato SmugMug podria respaldar sus fotografias por 3 ddlares,
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“mis ojos se engrandecieron”. Ahora, al cargar fotografias de los clientes a Amazon
para almacenar en sus servidores, estd evitando la necesidad de comprar mas
dispositivos de almacenamiento por si mismo y ahorrando 500 000 dolares al
ano.“Todo lo que podamos lograr que Amazon haga, lo lograremos’, dice Chris
MacAskill, “Veran todo tipo de companias de inicio tienen un mejor y mas rapido
comienzo” al utilizar los servicios de Amazon.

Ya lo estan haciendo. Consideremos a Powerset,
la secreta compania de inicio respaldada por

. . . .. Si una compafia quiere
inversionistas dngel de alta categoria, incluyendo el

innovar, tiene que estar

cofundador de PayPal Inc., Peter Thiel y la veterana dispuesta a tomar riesgos
analista tecnolégica Esther Dyson. El cofundador y tener algunos errores.
y CEO Barney Pell alberga ambiciones sobre Amazon tuvo sus tropiezos,

como su fracasado
sitio de busqueda,
A9.com, pero Bezos dice,

Googling Google (buscando Google en Google),
con tecnologia que él dice permitira a las personas

utilizar un lenguaje mas natural que palabras clave “Estamos dispuestos
concisas para realizar sus busquedas. Al analizar el a caminar a través de
significado subyacente de las consultas de busqueda una serie de pasadizos

y documentos en la Web, Powerset aspira a producir oscuros... ocasionalmente

encontraremos algo que en

resultados mucho mas relevantes que los de los ) o
realidad funcione”.

actuales reyes de busqueda.
El problema es que la tecnologia de Powerset
devora la capacidad de computadoras como un nifio come dulces. La pequeia
companiia de 22 personas tendria que gastar mas de 1 milléon de délares en
hardware de computadora, dos tercios de esto solamente para manejar las
ocasionales altas en el trafico de visitantes, mas una gran cantidad de personas para
proveer de personal a un gigantesco centro de datos y componer software para
hacerlo funcionar. Fue entonces cuando Pell escuché acerca de Elastic Compute
Cloud. Estaba vendido. Basandose en pruebas, hasta ahora utilizar el sitio de
Amazon como parte de la capacidad de las computadoras de la compafia podria
cortar sus inversiones de capital del primer afio solamente a mas de la mitad.
Cuando menos, Amazon estd ahora abriendo sus amplias redes de mas de
20 centros de distribucién alrededor del mundo a todos los que llegan. Por aiios
ha manejado la distribucion e incluso las operaciones de los sitios Web para
clientes como Target Stores Corp. y Borders Group. Recientemente ha comenzado
a proporcionar manejo personalizado, empaque y personas de servicio al cliente
para minoristas de alta escala y fabricantes como la boutique de moda Bebe.Y con
Fulfillment By Amazon, esta abriendo todo esto a los pequeios y medianos negocios.
Con todas estas iniciativas, Amazon posibilita a nuevas compafias de inicio que
estan hambrientas por derrumbar a los lideres de Internet que sucede que son...
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la competencia de Amazon. ;Ha pensado Bezos en

T e e cémo podria estar creando un ejército de aliados

personas creen para luchar contra sus rivales? Su respuesta: “jPor
que las compafias supuesto!”.

necesitan aplastar a Sin embargo, es dificil desechar otra posibilidad:
sus competidores, Estd mordiendo mas de lo que puede masticar.

Amazon ha invitado a
externos a entrar cuando
pueden proporcionar

Algunos de los nuevos proyectos tecnolégicos han
salido con un estruendo. Comparado con el de

més ganancias. Por Google, el sitio de busqueda A9.com de Amazon
ejemplo, dice que cerca nunca logré traccién, y sus caracteristicas fueron
de 30 por ciento de sus recientemente recortadas. El nuevo servicio de

VEMES UIETEE METeek descargas Amazon Unbox Video recibié muchas
productos de comerciantes

Sxtemos catalogadosly criticas tempranas calificandolo como torpe y lento.
vercheles an su Siie), En su mayoria, no es claro si Bezos puede escapar
a laimagen de piso de lin6leo de Amazony la
propia. La misién de ser el lugar donde “los clientes
pueden encontrar y descubrir cualquier cosa que puedan querer comprar en linea”
no encaja en especial con la meta de ser la principal fuente de servicios necesarios
para dirigir un negocio de la era de Internet. En contraste, casi todos los servicios
de Google estan claramente dirigidos a construir la empresa de servicios publicos
digital dominante. De igual forma, IBM es mucho mejor conocida como proveedora
no sélo de servicios tecnoldgicos, sino también de experiencia en automatizar un
rango mds amplio de procesos comerciales, desde administraciéon de inventarios
hasta rastreo de ventas. ;Puede Bezos manejar una compahia que simultdneamente
vende las cosas mas rutinarias a los consumidores y los servicios mas demandantes
a emprendedores y corporaciones?

Asi que Jeff Bezos se enfrenta a un momento de verdad administrativo.
Habiendo salvado a Amazon del olvido afios atrds, no obstante debe de probar
gue su mas reciente apuesta puede ayudar a transformar a la compafiia en algo
realmente duradero. No solamente no se disculpa por dichas apuestas, se deleita
en ellas. Cada afio, en su carta anual a los accionistas, él resucita su carta de 1997,
la cual lee en parte: “Realizaremos atrevidas en lugar de timidas decisiones de
inversién donde veamos probabilidad suficiente para ganar ventaja de liderazgo en
el mercado”.

Hoy en dia, es igual. “Estamos dispuestos a recorrer gran cantidad de pasadizos
oscuros”, dice, “y ocasionalmente encontraremos algo que en realidad funcione”.
Como siempre, invertir en Bezos y su compania requerira de fe, de que hay una luz
al final de su mas reciente tunel no solamente un pozo sin fondo.
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LUNES POR LA MANANA...

EL PROBLEMA
Continuar ofreciendo productos de vanguardia y servicios para que la
compania permanezca como lider del mercado.

Crear nuevas ganancias al expandirse agresivamente hacia territorios
nuevos, desconocidos, soportando criticas y dudas de los demas.

LA SOLUCION

Asegurarse de que no haya ninguna vaca sagrada. Estudiar cuidadosamente
las estrategias de antafo para evaluar su costo de efectividad, y abandonar
aquellas que ya no funcionan.

Invertir fuertemente en crear operaciones “de respaldo” superiores de
manera que la compania pueda servir a un gran nimero de clientes.

Rechazar la vieja idea de ver a los competidores como enemigos y estar
dispuesto a vender aquellos productos y servicios de la competencia que
incrementaran las ganancias y viabilidad a largo plazo de la compaiiia.

Ganarse a los escépticos al convertirse en un evangelista de la compaiiia,
explicando la visién de la compaiia con pasion y légica.

MANTENER LA VICTORIA

Mantenerse comprometido con proporcionar el mismo nivel de excelencia
en las dreas centrales de la organizacién, identificando y expandiéndose
mientras hacia nuevos mercados.
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LINUS TORVALDS:
LINUX INC.

ESTRATEGA

Linus Torvalds alguna vez encabezé una
banda de geeks de software. Ya no. Aqui
esta un vistazo a como el inusual modelo
comercial de Linux estd amenazando cada
vez mas a Microsoft.

Esta historia de portada de 2005 por Steve Hamm es un perfil
del gurd técnico finlandés Linus Torvalds.

Llegar a un amplio
mercado al crear un
producto versatil, uno que
tiene la habilidad de servir
a clientes de diferentes
tamanos con distintas
necesidades.

Cultivar un ambiente
meritocratico al invitar a
todos a contribuir para
que los trabajadores
mas talentosos
obtengan influencia y
responsabilidad.

No solo predique justicia
practique lo que predica,
mostrando cero tolerancia
al nepotismo.

Aprender a delegary
ceder control para que la
compaiiia pueda moverse
mas rdpidamente y las
personas se sientan
capacitadas para hacer su
trabajo.
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CASOS DE EXITO DE EMPRENDEDORES

UN NUEVO MODELO

Hace cinco anos, Linus Torvalds se enfrentd a un amotinamiento. El solitario
finlandés habia tomado la delantera en crear el sistema operativo de computadora
Linux, con la ayuda de miles de programadores voluntarios, y el software de c6digo
abierto se habia vuelto increiblemente popular para ejecutar sitios Web durante

el boom de las punto-com. Pero justo cuando Linux estaba arrancando, algunos
programadores se rebelaron. Ellos advirtieron que la insistencia de Torvalds de
revisar manualmente todo lo que entraba en el software estaba creando un callejon
sin salida. A menos de que cambiara sus formas, ellos podrian tramar un paquete de
software rival —una amenaza que pudo haber lisiado a Linux—. “Todos sabian que
las cosas se estaban cayendo’, recuerda Larry McVoy, un programador que hizo de
pacificador. “Algo tenia que hacerse”.

La crisis llegd a un punto critico durante una tensa reunién en la casa de McVoy,
en los Twin Peaks de San Francisco. Varios de los contribuidores principales de Linux
tomaron turnos urgiendo a Torvalds que cambiara. Después de una vergonzosa
cena de quiche y croissants, se sentaron en el piso de la sala y resumieron las
cosas. Cuatro horas después, Torvalds cedié. Accedioé a delegar més y a utilizar un
programa de software para automatizar el manejo del cédigo. Cuando el programa
estuvo listo en 2002, Torvalds pudo procesar las contribuciones cinco veces mas
rapido de lo que habia podido en el pasado.

La paz de Twin Peaks es sélo uno de los cambios dramaticos en la forma en que
Linux es hecha y distribuida que han tenido lugar en los ultimos afos. El fenémeno
que Torvalds lanzé como estudiante en la Universidad de Helsinki en 1991 habia
sido por mucho tiempo un esfuerzo mediocre, con poca estructura y organizacion.
Jovenes estudiantes e iconoclastas animados por cafeina escribieron mucho acerca
del cédigo en su tiempo libre, mientras que el acaparado Torvalds cocié las mejoras
casi por si solo.

VOLVERSE PROFESIONALES

Hoy, este enfoque es historia arcaica y curiosa. Poco entendida por el mundo
exterior, la comunidad de programadores de Linux ha evolucionado en afios
recientes en algo mucho mas maduro, organizado y eficiente. Puesto con franqueza,
Linux se ha vuelto profesional. Torvalds ahora tiene un equipo de tenientes, casi
todos empleados por compafiias tecnoldgicas, que supervisan el desarrollo de los
proyectos de mayor prioridad. Gigantes tecnolégicos tales como IBM, Hewlett-
Packard e Intel estan aglomerados alrededor del finlandés, agregando tecnologia,
musculo de marketing y miles de programadores profesionales. IBM solamente tiene
600 programadores dedicados a Linux; mas de los dos que tenia en 1999. Incluso hay
una junta directiva que ayuda a establecer las prioridades para el desarrollo de Linux.

76



LINUS TORVALDS

El resultado es un Linux mucho mas poderoso. El software se esta abriendo
camino en todo, desde celulares Motorola y robots Mitsubishi hasta servidores de
eBay y las supercomputadoras de NASA que ejecutan simulaciones de cohetes. Su
creciente poder esta sacudiendo a la industria tecnolégica, retando el dominio de
Microsoft Corp., y ofreciendo un nuevo modelo para crear software. Ciertamente,
el alguna vez hobby de Torvalds se ha convertido en Linux Inc.“La gente pensé
que esto no funcionaria. Simplemente hay demasiadas personas y compafias para
mantenerse juntas. Pero ahora esta claro que si funciona’, dice Mark Blowers, un
analista en el investigador de mercado Butler Group.

No es que esta Inc., opere como una corporacion
tradicional. Dificilmente. No hay un cuartel, ningin
CEQO y ningun reporte anual. Y no es una sola
compania. Mas bien, es una empresa cooperativa

Las organizaciones no
necesitan una jerarquia
rigida para ser exitosas. Sin

en la cual los empleados de aproximadamente ningn CEO o cuarteles,
dos docenas de compaiiias, junto con miles de y con una creciente
individuos, trabajan juntos para mejorar el software estructura descentralizada,
de Linux. Las companias tecnolégicas contribuyen el sistema operativo Linux

. ; ha vuel n lar
con dulce equidad al proyecto, en su mayoria al s€ ha vuelto tan popu'a
que ahora es considerado

pagarle a los empleados su sueldo, y luego ganando como la amenaza ndmero
dinero al vender productos y servicios basados en el uno de Microsoft.
sistema operativo de Linux. No cobran por Linux en

si, ya que bajo las reglas de la compaifiia, el software

estd disponible gratuitamente para todos los que vengan.

{Cémo se benefician de un software gratuito las compafias? De varias maneras.
Distribuidores, incluyendo Red Hat Inc. y Novell Inc., empaquetan Linux con utiles
manuales de usuario, actualizaciones regulares y servicio al cliente, y luego les
cobran a los clientes cuotas anuales de suscripcion por todos los extras. Estas cuotas
varian desde 35 délares al afio para una version basica de escritorio de Linux hasta
1 500 délares por una version de servidor de alta calidad. Los ddlares se pueden
sumar. Se espera que Red Hat, la cual emplea a 200 programadores, vea triplicarse
sus ganancias hasta 53 millones de délares en el aiio fiscal actual, conforme las
ganancias aumentan 56 por ciento, hasta 195 millones de ddlares.

Estos nimeros son minimizados por las ganancias para los fabricantes de
computadoras que venden PC y servidores precargados con Linux. IBM, HP y otros
capitalizan la habilidad de vender maquinas sin ningun cargo de entrada para una
licencia de sistema operativo, lo cual puede alcanzar cientos de miles de dolares
para algunas versiones de Windows y Unix. En HP, las ventas de servidores que
ejecutan el sistema operativo de Linux llegaron a casi 3 mil millones de délares
durante el Ultimo ano fiscal, casi el doble del total de hace tres afios.
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En la era digital, las
companias estan
descubriendo que dar
cosas gratuitamente puede
ser bastante lucrativo.

Red Hat, por ejemplo, ha
construido un negocio
alrededor de vender
productos y servicios que
apoyan al sistema operativo

En la comunidad Linux, este tipo de capitalismo
de carne roja es combinado con la filosofia
compartida de movimientos de cédigo abierto. Dick
Porter, un codificador quien frecuentemente trabajo
debajo de un manzano en su jardin en Gales, esta en
el mismo equipo que Jim Stallings, un acometedor
ex marino que viaja alrededor del mundo haciendo
tratos para IBM. Lo que tienen en comun es un vivo
interés en hacer a Linux alin mas capaz. El resultado
es una cultura cooperativa y meritocratica —y

gratuito de Linux. Darvinista al mismo tiempo—. Cualquier compafia o

persona es libre de participar en Linux Inc., y aquellos
gue tienen mas que ofrecer ganan reconocimiento y papeles prominentes. “Linux
es el primer ecosistema de negocios natural’, dice James F. Moore, un docente en el
Berkman Center for Internet & Society en Harvard Law School.

TERRENOS EXTRANOS

Para entender el funcionamiento interno de Linux Inc., BusinessWeek realizd un
viaje a través de este ecosistema de rapida evolucién. El extraio viaje incluia todo,
desde entrar a las arenosas juntas de desarrolladores para entrevistar a docenas
de ejecutivos tecnoldgicos e ingenieros desde Alemania hasta China. Una parada
fue el hogar de Torvalds, al sur de Portland, Oregon. El hombre de 34 afios se mudé
de Silicon Valley el verano pasado, en parte porque fue contratado por el grupo de
apoyo de Linux en Beaverton (Oregon) Open Source Development Labs Inc. Pasé
varias horas hablando acerca de Linux mientras que sus tres rubias hijas jugaban
cerca. Con algo de estrella de rock en los circulos techies, estaba preparando un
vuelo a Los Angeles para la premier de Shark Tale —la cual fue animada en las
computadoras de Linux— y estaba llevando con él a su hija mayor, Patricia, de
entonces 7 anos.

Lo que queda claro de estas entrevistas es que la organizacién apoyando a
Linux ha madurado mas dramaticamente de lo que la mayoria de los externos
advierten. Mientras que Torvalds permanece en el centro, ha cedido cierto control
y aceptado mucha ayuda, gracias a cierto estimulo de programadores individuales
como McVoy y cierta persuasion de gigantes tecnolégicos cuyas fortunas se
habian vuelto inseparablemente vinculadas con Linux. Un paso importante fue el
movimiento de IBM, Intel y otros para establecer OSDL como el punto focal para
acelerar la adopcion de Linux.

Tal vez lo mas sorprendente: los ataques legales contra Linux en el ultimo
afo han unificado a la comunidad. Todavia hay algunas tensiones internas; por
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ejemplo, los partidarios de Linux temen que diferentes versiones del software se
volveran incompatibles entre si. Sin embargo, una demanda de SCO Group Inc.,
una compania de software que alega que IBM ha repartido parte de la propiedad

intelectual de SCO a Linux, les dio a los aficionados de Linux la motivacién
para coordinar sus esfuerzos como nunca antes. Las companias tecnolégicas
han abierto sus chequeras para pagar por apoyo administrativo, incluyendo
personal legal que escanee cada puntada del cédigo para asegurarse de que
puede soportar un escrutinio de patente. Incluso los idealistas originales de
Linux, quienes se han quejado de repente acerca de la corporatizacién de la
comunidad, ponen sus quejas en espera y se congregaron para defender a su
bebé. La demanda de SCO contra IBM estd programada para juicio a finales de

este ano.

Uniendo todo, Linux se ha convertido en el rival mas fuerte al que Microsoft
se haya enfrentado. En servidores, el investigador IDC predice que el mercado de
acciones de Linux basado en ventas unitarias se elevara de 24 por ciento hoy a 33
por ciento en 2007, comparado con el 59 por ciento de Windows; esencialmente
manteniendo a Microsoft en su actual participacién de mercado por los préximos
tres anos y apretando su margen de ganancias. Esto es porque, por primera
vez, esta dandole una mordida a Windows, y esta forzando a Microsoft a ofrecer
descuentos para evitar perder ventas. En una encuesta de usuarios comerciales
por Forrester Research Inc., 52 por ciento dijeron que ahora estan reemplazando
los servidores Windows. En lo que respecta al escritorio, IDC ve la accion de Linux
mas que duplicandose, de 3 por ciento hoy en dia a 6 por ciento en 2007, mientras
que Windows pierde un poco de terreno. IDC espera que el mercado total para los

dispositivos y software de Linux brinque de 11 mil
millones de ddlares el afio pasado a 35.7 mil millones
de délares para 2008.

En respuesta, Microsoft ha lanzado un
contraataque a lo que llama su amenaza nimero
uno. La campanfa publicitaria del gigante de
software “Get the facts” alega que Windows es mas
segura y menos cara de obtener que Linux. Ha
mellado algunas victorias. El gobierno de la ciudad
de Paris, por ejemplo, decidié en octubre en
contra de un cambio total hacia Linux, citando
los costos de dicho cambio. Ahora que los
distribuidores estan cobrando mas por
suscripciones, Microsoft imagina que puede utilizar
los mismos argumentos de costo-beneficio que

Una razoén por la que

el sistema operativo

de Linux es de tan alta
calidad es que la cultura
es meritocratica. Las
personas no tienen que
buscar favores con los
jefes para obtener buenas
asignaciones. Cualquiera
puede trabajar con el
sistema. Aquéllos con las
mejores ideas son los que
ascienden a posiciones de
autoridad.
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ayudaron a enterrar a antiguos rivales, como Netscape Communications Corp.
“Esta empezando a ser mas como el viejo mundo que el nuevo mundo para
nosotros, y sabemos como competir con este tipo de fenémenos’, dice el CEO de
Microsoft, Steve Ballmer.

Pero a Ballmer le puede costar mucho trabajo persuadir a los clientes de que
Windows es mas barato. Con frecuencia no lo es. Con Windows, los usuarios de
interfaz pagan una cuota de entrada que varia desde varios cientos de doélares
para una PC hasta varios miles de délares por un servidor, mientras que no hay tal
cobro para Linux. El costo total en tres afios para un servidor pequerio utilizado
por 30 personas, incluyendo cuotas de licencia, asistencia y derechos de mejora,
sera de cerca de 3 500 délares para Windows, comparado con 2 400 ddlares por
una suscripcion a Red Hat, dicen los analistas. La situacion en la cual Microsoft
puede tener una ventaja es cuando una compania ya esta utilizando Windows.
Entonces, en algunos casos, puede ser mas barato actualizar una versién mas
nueva del software de Microsoft, en lugar de reemplazarlo con Linux, una vez que
se toman en cuenta los gastos de reentrenamiento. El analista George Weiss de la
investigadora de mercados Gartner Inc., dice que Microsoft puede pregonar esos
casos individuales, pero “no hay ningun estudio que diga que Windows tendra un
mejor costo de propiedad total en general”.

Microsoft no esta evitando las tacticas de “armas-tomar” en un esfuerzo
por ganar esta batalla. Varias fuentes dicen que sus ejecutivos han estado
advirtiendo a las corporaciones que estan tomando un riesgo legal al utilizar
Linux. Un vocero de una compania cuyo CEO se reunié con Ballmer dice que la

implicacion de su conversacion fue que Microsoft
esta considerando demandar a equipos que
Como Linux lo demuestra, utilicen el software, argumentando que éste viola
es posible —y altamente las patentes. A pesar de que expertos legales dudan
isdlizyalie— e 1o que Microsoft en realidad demandaré a sus propios

competidores el encontrar lientes. | Li di tal
IR SETETE @@l y clientes, 10s que apoyan a Linux dicen que tales

colaborar. IBM y Hewlett- advertencias son un esfuerzo para esparcir la duda
Packard, por ejemplo, e incertidumbre. “Nuestros amigos en Redmond
estan trabajando juntos [Washington] estan blandiendo sus espadas. Estan
con éste, ya que cada tratando de asustar a las personas a no cambiar

uno reconoce que un
sistema de cédigo abierto
de alta calidad puede

de Windows a Linux”, dice Jack Messman, CEO del
distribuidor de Linux, Novell. Microsoft reconoce

dar auge a las razones haber discutido los riesgos legales con los clientes
fundamentales de ambas pero niega haber tratado de intimidarlos. No
ORI ALES: hace comentarios acerca de si cree que Linux esta

violando su patente.
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IMPULSOS COMUNALES

El que Linux esta mas que manteniéndose firme en contra de los ataques de
Microsoft sugiere que podria convertirse en un modelo para otros en la industria
tecnolégica. De otra forma feroces competidores —piense en IBM y Hewlett-
Packard— estan demostrando que pueden beneficiarse de aceptar la filosofia de
codigo abierto de compartir trabajo. Al colaborar en el sistema operativo, todos
obtienen un fundamento estable sobre el cual construir proyectos tecnolégicos y
ahorrar millones en costos de programacién. “Mucho software sera desarrollado
de esta forma. Es especialmente bueno para la infraestructura, cosas que afectan a
todos; a largo plazo, no se puede competir sanamente con la mentalidad de cédigo
abierto”.

Linux Inc., se ha vuelto tan maduro que esta claro que podria continuar incluso
sin Torvalds. Ya su principal teniente, Andrew Morton, comparte los deberes del
liderazgo y realiza todas las apariciones en publico. Desde 1997 hasta 2003, cuando
Torvalds trabajaba para el fabricante de chips Transmeta Corp., sacar a Linux no
era ni siquiera su trabajo de tiempo completo; sin embargo su participacion en el
mercado en servidores se elevd de 6.8 por ciento a 24 por ciento. Ademas, esto no
es el ejército: los programadores no esperan las érdenes. Las legiones saben cémo
funciona el proceso de desarrollo, y simplemente lo hacen.”Yo manejo personas,
pero no en el sentido tradicional’, dice Torvalds. “No puedo decir‘haz esto porque
aqui esta tu siguiente pago’ Es mas bien como saber lo que queremos hacer, pero
no saber cémo hacerlo. Tratamos con instrucciones y diversas formas. Algunas veces
alguien no esta de acuerdo y tiene una vision. Se quedaran enfadados por un afio.
Luego regresan y dicen, ‘te mostraré que es mucho mas rapido si lo hacemos de
esta forma’ Y algunas veces tienen razén”.

Esta mezcla de impulsos comerciales y comunitarios tiene sus raices en los
primeros dias de la computacién personal. Los académicos e investigadores
corporativos originalmente compartian muchas de sus innovaciones de software.
Pero esto comenzd a cambiar en los afos ochenta conforme la industria fue
tomando forma. En respuesta, el programador Richard Stallman lanzé el
movimiento Free Software. Su respuesta: el sistema operativo GNU, modelado en
Unix, para ser compartido por una comunidad de programadores. Fue Torvalds
quien llegd con una pieza de software llamada el médulo central de “Linux’, la
contraccion de Linus y Unix, y Linux se popularizé como el nombre de todo.
Torvalds decidié que la mascota del grupo seria un amistoso pingiino llamado
Tux, en parte porque un pequefo pingliino Fairy una vez mordié su dedo en un
zooldgico australiano.

Stallman todavia es un evangelista del software gratuito, pero con su alocado
pelo largo y extrafio comportamiento, no encaja con el grupo de traje y corbata.
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Ni siquiera se habla ya con Torvalds; desde que él

La belleza de tener una decidié utilizar una pieza de software que no era

operacion sin jerarquias de codigo abierto para ayudar a desarrollar Linux.
es que las personas “Al lugar a donde Torvalds quiere llevar a la gente es
no esperan que la un error. No es libertad’, dice Stallman. Durante los

administracion les diga qué compromisos de platicas, Stallman con frecuencia
hacer. Se sienten con la p e s
capacidad y simplemente aqupta la persona de “San IGNQcms , vistiendo una
hacen lo que sea necesario tunica y un halo hecho de un disco de computadora.
para realizar el trabajo. Chris erght, un joven programador de OSDL,
recuerda una cena de grupo en un restaurante
donde el gremio present6 a Stallman. Wright estaba
impresionado por las creencias de Stallman pero desanimado por su estilo. “Queria
probar la comida de todos, asi que fue un poco extraio’, dice.

Torvalds demostré ser justo el hombre para encabezar el ataque de Linux. Era
solamente un programador casual en 1991 cuando comenzé a componer software
para ser ejecutado en una PC. Pero después de publicar el primer céddigo de Linux
en internet para que otros contribuyeran, obtuvo la habilidad para detectar calidad
y manejar el flujo de arreglos. Gradualmente, desarrollé una organizaciéon de apoyo
de voluntarios.

Comenzé como una meritocracia y continta funcionando de esa forma, en
un mundo donde todos pueden ver cada pedazo de cédigo que es presentado,
solamente las cosas A+ entran, y solamente los mejores programadores surgen para
convertirse en los principales asistentes de Torvalds. “Los tenientes son elegidos
pero no por mi’, explica él. “Alguien que logra que las cosas se hagan y muestra
buen gusto; las personas simplemente empiezan a mandar sugerencias y parches.
Yo no lo diseié de esta forma. Sucede porque es la forma en que las personas
naturalmente trabajan’.

Una de las razones por las que Linux Inc., se parece muy poco a la compania
tradicional es que Torvalds no tiene casi nada en comun con los clasicos exigentes,
autdcratas lideres de la industria tecnolégica. Rara vez aparece en publico y
generalmente deja que otras personas establezcan las prioridades de desarrollo.
Una vez que a otros se les ocurren mejoras, él los pastorea por el camino. “Linus
tiene poder, pero no lo tiene por hecho’, dice Havoc Pennington, un contribuidor de
Linux que trabaja para Red Hat."El tiene poder porque las personas confian en él.
Siempre que continle tomando buenas decisiones, las personas no se lo quitaran”

Sin embargo, por toda su aparente pasividad, es un lider fuerte. Permanece
escrupulosamente neutral, no tomando nunca el lado de una comparia sobre
el de otra. Se concentra en el proceso de desarrollo de cédigo abierto. Asi, exige
trabajo de alta calidad. Las cosas deben de ser de tal forma, con la minima
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cantidad de codificacién. Como resultado, tiene
pocos errores que pueden ser explotados por
escritores de virus. Esto le da una ventaja sobre
Windows, la cual se ha convertido en un objetivo
favorito de los hackers, en gran parte porque es
tan ampliamente utilizada, pero también porque
tiene vulnerabilidades que Linux no tiene. “El ha
establecido una visién convincente e inspirado a
las personas a seqguirlo”, dice Larry Augustin, un
capitalista de riesgo en Azure Capital Partners y un
miembro del consejo de OSDL: “Es liderazgo con el
ejemplo, en lugar de liderazgo por exageracion”

Incluso hoy en dia, Torvalds opera en un
mundo virtual de e-mails y sitios Web. Trabaja casi
por completo desde una acogedora casa que se
encuentra en la cima de una montafna de maderas
en Oregon y estad decorada con especimenes

LINUS TORVALDS

Mientras que muchos
administradores aun
insisten que es esencial

el tiempo personal para
manejar un negocio, Linux
demuestra que éste no es
el caso. Una organizacion
virtual con trabajadores
repartidos alrededor del
mundo es dirigida por un
lider virtual, Linus Torvalds,
quien raramente conoce

a los colegas en persona.
“Es una fusién de mentes
a larga distancia’, dice un
compafero de trabajo.

disecados, incluyendo una pirafia y un cocodrilo. Se levanta temprano, preparando
fuertes tazas de café para él y su esposa, Tove, una antigua campeona de karate

en Finlandia. Luego se acomoda para horas de revision de cédigos y separando
mensajes de e-mail en su oficina del sétano. Estd repleta de libros de ciencia
ficcion y fantasia, incluyendo los clasicos como Duney la serie de Wheel of Time.

En las tardes, se desliza cuesta abajo en su bicicleta hacia un pueblo folklérico, se
detiene en la cafeteria de Peet’s por un latte o té Chai, y pedalea de regreso cuesta

arriba. Luego regresa a sus computadoras.

A pesar de que esta fisicamente cerca de sus camaradas en OSDL, casi nunca
los ve cara a cara. Visito las oficinas de la organizacién solamente una vez en sus
primeros tres meses en el drea de Portland, y rara vez se retine con Morton, un
australiano que vive en Silicon Valley. “Es una fusién de mentes a larga distancia’,
dice Morton. En un raro encuentro el verano pasado, se saludaron de manoy
platicaron brevemente en un picnic. La comunidad Linux, dice, es como una
gigantesca telarafa, o, mejor aun, varias telarafas representando docenas de
proyectos relativos al codigo abierto. Su oficina estd “cerca de donde esas telarafas

se interceptan”.

El proceso de desarrollo comienza y termina con los programadores, mientras
que todavia hay algunos voluntarios individuales y agencias gubernamentales que
contribuyen, mas de 90 por ciento de los parches ahora provienen de empleados
de companias tecnoldgicas. Muchos de estos trabajadores son antiguos ases
independientes que han sido descubiertos en los ultimos afos. Algunas de estas
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Probablemente nada es
mas desmoralizador (y
destructivo) que trabajar
para un negocio donde los
favoritismos abundan. Linux
no tiene ese problema,

en parte porque Torvalds
no sélo habla acerca de

la justicia. El dirige con el
ejemplo, nunca jugando

personas simplemente presentan c6digos, y otras,
llamadas mantenedores, estan encargadas de
mejorar las funciones especificas.

A partir de entonces, es un ciclo continuo. Los
individuos presentan parches; los mantenedores
los mejoran. Luego son pasados hacia Torvalds y
Morton, quienes revisan los parches, piden mejorias,
y actualizan el médulo central. Cada cuatro a seis
semanas, lanza una nueva versién de prueba para
que miles de personas alrededor del mundo puedan

a favoritos o postrandose
ante los poderosos.

examinarla para detectar fallas. El saca una mejora
importante cada tres afos mas o menos. A diferencia
de las compafnias de software tradicionales, no hay
una fecha de entrega. El médulo central de Linux esta terminado cuando Torvalds
decide que esta listo.

Linux Inc., es una serie de circulos concéntricos radiando desde Torvalds. En
el primer circulo, se tienen Laboratorios de Desarrollo de Cédigo Abierto. Las
principales compahias tecnoldgicas que invierten en Linux —incluyendo HP, IBM e
Intel— tienen a personas técnicas en el consejo administrativo. El consejo establece
prioridades, tales como lograr que funcione mejor para enormes centros de datos
y PC de escritorio. Ademas, el consejo es responsable de recaudar 10 millones
de dolares para proteger a los clientes de potenciales demandas de propiedad
intelectual.

TOMANDO EL METRO
El segundo circulo lo forman mas o menos una docena de distribuidores.
Spearheaded por Red Hat y Novell, este grupo también incluye jugadores
regionales como Red Flag Software en China y MandrakeLinux en Europa. Ellos
recogen la tltima versidon del médulo central aproximadamente una vez al afio y lo
empaquetan con unos 1 000 programas de cédigo abierto relacionados, incluyendo
interfaz de usuario grafico de GNOME, el explorador Firefox, y el conjunto de
aplicacion de escritorio de OpenOffice.

Los distribuidores compiten entre ellos para ser los primeros en salir con
las actualizaciones, pero sus ingenieros pasan la mayoria de su tiempo en
proyectos que comparten con todos los demas. Por ejemplo, Novell emplea al
pionero en codigo abierto Miguel de Icaza, quien es vicepresidente de Novell
y lider del proyecto Mono-software para construir aplicaciones para ejecutar
en Linux. El mexicano de 34 afos coordina a 25 empleados de Novell y a otros
300 programadores, muchos de los cuales trabajan para otras companias
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tecnoldgicas. Su explicacion: “Cooperar te lleva mas

lejos que fastidiar al préjimo”. Como muchos otros

Estas compafiias Linux tienen poco en comun grandes productos,
con sus hermanos del boom de las punto-com. la fortaleza de Linux
Son tipicamente mas frugales. Matthew J. Szulik, se encuentra en su
CEO de Red Hat, toma el metro en lugar de un taxi adaptabilidad. Fue

disenada para ser la
navaja Swiss Army de los
sistemas operativos, con la

cuando visita a clientes en Nueva York y Boston.
Y en lugar de estar motivados por mucho dinero,

los programadores de Linux dicen que su meta habilidad de ejecutar todo,
es convertirlo en una fuerza cada vez mayor en desde pequenfas redes en
computacion. Pennington de Red Hat no envidia las tiendas de copiadoras

del vecindario hasta mega

coches lujosos, sefialando con orgullo hacia su ”
sitios Web como Google.

Toyota Corolla 2001 en el estacionamiento, del cual
él bromea esta “completamente cargado”.

Por su parte, Torvalds, ha sido ampliamente recompensado por su papel, pero
no es ningun multimillonario como Bill Gates. OSDL le paga un salario de casi
200 000 dolares. Ademas, vendid acciones iniciales ofrecidas al publico que obtuvo
como un regalo de un par de compafiias Linux, incluyendo VA Linux Systems. Esto
le ayudé a comprar su casa y guardar dinero para la educacién de sus hijas.

SISTEMA VERSATIL

En la sociedad Linux, no hay nada de postrarse o rebajarse ante los ricos y
poderosos. Ejecutivos y administradores de producto en HP, IBM, Intel y Oracle

ni siquiera intentan persuadir a Torvalds y Morton para aumentar sus intereses.
Mas bien, su input pasa a través de sus ingenieros, quienes, como miembros de la
comunidad de cédigo abierto, presentan parches para el médulo central u otras
piezas del software Linux.

Las centrales tecnolégicas han aprendido a jugar bajo las nuevas reglas. No se
pueden reunir en privado, idear nuevas caracteristicas y luego dejar caer cambios
masivos sobre Torvalds. Un montén de compahias, incluyendo Intel y Nokia Corp.,
aprendieron esta leccién por las malas cuando intentaron hacer a Linux capaz
de ser ejecutado en equipo de telecomunicaciones. Cerca de dos docenas de sus
ingenieros trabajaron el proyecto de Linux “portador de grado”, y luego, a finales
de 2002, publicaron cientos de miles de lineas de cédigos en un sitio Web. La
respuesta: indignacion. “Fuimos ofendidos por todo el proceso’, dice Alan Cox,
un principal programador del médulo central. La publicacién fue rapidamente
retirada.

Todavia las culturas de software de cédigo abierto y comercial se estan
combinando. Red Hat solia esparcir a los empleados alrededor del mundo, el
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tipico enfoque de codigo abierto. Ahora la compafiia retine a sus trabajadores
para que los jovenes programadores puedan intercambiar ideas con veteranos
de pelo gris. Funciona. No solamente Larry Woodman de 46 afios compaginé con
Rik van Riel de 26 afos al ensefarle cdmo manejar un auto, sino que los dos estan
trabajando en tdndem en mejoras a la administracién de memoria en Linux. “Nos
complementamos el uno al otro”, dice Woodman.

Estas colaboraciones estan convirtiendo a Linux en un sistema operativo
versatil. Es tan seguro que Lawrence Livermore National Laboratory lo descarga
no sélo en las computadoras de escritorio y de servidor, sino también en las
supercomputadoras que utiliza para simular el envejecimiento de material
nuclear. “Linux definitivamente es mas seguro que Windows" dice Mark Seager,
el encargado del departamento de tecnologia avanzada del laboratorio. “No hay
tantas formas de entrar al sistema”. Con las Gltimas mejoras, Linux ahora trabaja
en servidores con mas de 128 procesadores y puede ejecutar la base de datos
mas grande. La versidon mas reciente también tiene caracteristicas, tales como
administracion energética, que la hacen mas apropiada para PC laptops.

Linux es tan solida que compradores corporativos formales la estan
adoptando para aplicaciones de direccién de la compafhia. Holcim Ltd., el
gigante de cemento suizo, acaba de cambiar de Unix a Linux para parte de sus
aplicaciones de contabilidad, manufactura y recursos humanos. La atraccién: 50
por ciento de ahorros en hardware y 20 por ciento
en software. “No habia duda de ir con Linux’, dice
Carl Wilson, administrador en jefe de operaciones
para el centro de norteamérica de la compania.

Para consistentemente
crear productos de alta
calidad, las organizaciones

tienen que estar dispuestas
a tomarse el tiempo, no
apresurar un elemento al
mercado antes de estar
listo. Antes de que una
nueva actualizacién sea
lanzada por Linux, el
codigo es rigurosamente
revisado y probado por
miles de programadores
alrededor del mundo.

El producto es lanzado
solamente después de
que las correcciones sean
realizadas y Torvalds esté
completamente satisfecho.

El costo no es la Unica razén por la que las
compafiias estan cambiando a Linux. El procesador de
datos Axciom Corp., recientemente cambi6 algunos
servidores al sistema operativo, después de utilizar en
el pasado a Unix. Alex Dietz, el ClIO de la compaiiia,
dice que esta pensando en reemplazar el sistema
operativo de Windows con Linux en las computadoras
de escritorio de la empresa. Una importante razén:
Axciom no quiere depender demasiado de Microsoft.
“[Linux] tiene una garantia innata de que no seras
tomado como rehén’, dice Dietz.

Torvalds siente gran satisfaccion de ver crecer a
su bebé.“Es como un rio. Comienza de un pequefio
riachuelo y se convierte un una gran cosa de
movimiento mas lento”, dice.
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Ciertamente, Linux Inc., ha emergido como un modelo para colaborar en el
desarrollo de software de una forma nueva, la cual podria tener repercusiones
alrededor del mundo de los negocios. Su esencia es capturada en uno de los
lemas del mundo de c6digo abierto: dar un poco, tomar mucho. En un ambiente
de negocios las reglas de eficiencia, son una férmula potente; a lo mejor incluso lo
suficientemente fuerte para tirar a Microsoft un escalén abajo.
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EL PROBLEMA
Convencer a las mejores mentes en las companias rivales a colaborar para
crear un producto superior que sera dado gratuitamente.

Entrar a un mercado dominado por un Goliat que tiene virtualmente
recursos ilimitados y es conocido por aplastar a los competidores.

LA SOLUCION

Dar a los competidores incentivos financieros poderosos para cooperar: la
habilidad de vender productos costosos y servicios que haran los regalos
mas utiles para los consumidores.

Ganar la confianza del publico al mantener altos estandares. Escudrifar
y probar a fondo cada nuevo producto para hacer los arreglos antes de
permitir que los elementos nuevos sean comercializados y vendidos.

Capacitar a una organizacion virtual para ser productiva al establecer claras
prioridades, pero dandole a las personas la autonomia para alcanzar las
metas en su propia forma.

MANTENER LA VICTORIA
Continuar inspirando a las personas a ser creativas y autosuficientes al
valorar los resultados, sin tiempo presente.



LINDEN LAB:
MY SECOND LIFE,

(MUNDO VIRTUAL, DINERO REAL?

N

ESTRATEGA

Este es un viaje hacia un lugaren el
ciberespacio donde miles de personas
tienen vidas imaginarias. Algunas de ellas
incluso ganan buen dinero. Los grandes
publicistas se estan dando cuenta.

La historia de portada de 2006 de Robert Hof lleva a los
lectores al interior de Second Life.

Desarrollar métodos
nuevos, mas redituables de
colaborar y comunicarse
con colegas, utilizando
juegos en linea de varios
jugadores.

Capturar la atencién del
consumidor y fortalecer
la marca al promoverla en
el cada vez mas popular
mundo virtual.

Utilizar el juego en linea
como un “laboratorio de
ideas”, un lugar donde
estimular y nutrir nuevas
ideas de negocio.

Crear un nuevo flujo de
ganancias al comprar

y vender productos
imaginarios en Second
Life, un juego que utiliza
una moneda que puede
ser convertida en ddlares
reales.
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UN MUNDO VIRTUAL

Conforme piso la duela de madera de la apacible casa de campo china, una fuente
gorgotea suavemente y una ligera brisa sacude la cortina roja en la entrada.
Vestida en un elegante vestido azul y morado, Anshe Chung me indica hacia una
butaca en un juego de mesa con tazones de arroz blanco y tazas de té verde. Estoy
aqui para preguntarle acerca de su creciente negocio de desarrollo de tierras, el
cual ella levanté de la nada hace dos afos hasta una operacién de 17 personas
alrededor del mundo actualmente. Mientras platicamos, su historia suena como el
tipico cuento de emprendedores.

Excepto que he omitido un pequefio detalle: la tierra de Chung, su preciosa
casa adornada y el vapor levantandose de las tazas de té no existen. O, mas bien,
existen solamente como pixeles bailando en la pantalla de la computadora de
personas que habitan el mundo virtual en linea llamado Second Life. Anshe
Chung es un avatar, o personaje grafico en pantalla, creado por una profesora
de lenguajes nacida en China viviendo cerca de Frankfurt, Alemania. Y la sala
en la que Chung y mi avatar intercambian mensajes de texto es solamente una
pantalla en un amplio diorama operado por el creador de Second Life, Linden
Lab de San Francisco. Los participantes lanzan el software de Second Life en sus
computadoras personales, se conectan, y luego utilizan sus mouses y teclados para
deambular paisajes sin fin y vista de ciudades, platicar con amigos, crear hogares
virtuales en pedazos de terreno imaginario y dirigir negocios reales.

DINERO YERDADERO
El avatar llamado Anshe Chung puede ser una

La popularidad de juegos quimera computarizada, pero la compariia que

de varios usuarios es
evidencia de que cada
vez mas los consumidores
quieren crear medios de
comunicacién, no sélo
observarlos pasivamente.
Y compaiiias que explotan
ese deseo pueden
cosechar recompensas
atractivas. Algunos
calculos sugieren que
alrededor de 10 millones
de personas bifurcan 15
ddlares o mas al mes para
jugar.
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representa estd lejos de ser imaginaria. Los
participantes de Second Life pagan “ddlares
Linden’, la moneda del juego, para rentar o comprar
haciendas virtuales de Chung para que tengan un
lugar para construir y presumir sus creaciones. Pero
los jugadores pueden convertir ese dinero de juego
en ddlares de Estados Unidos, a aproximadamente
300 al délar real, al utilizar su tarjeta de crédito en
cambios de moneda en linea. La compafiia ahora
tiene holdings de tierra virtual y de moneda de un
valor aproximado de 250 000 ddlares en billetes
estadounidenses verdaderos. Para manejar el
crecimiento incontrolado, ella abrié un estudio

de 10 personas y oficina en Wuhan, China. Dice la
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propietaria de Chung, quien prefiere mantener en privado su verdadero nombre
para disuadir intromisiones de la vida real: “Esta economia de juego de partes
virtual es tan fuerte que ahora tiene que importar destreza y servicios desde la
economia del mundo real".

Oh, si. Esto es realmente extrafio. Incluso Chung a veces piensa que se ha
caido por el agujero del conejo. Pero para cuando visité su morada simulada,
ya sabia que algo mucho mas extrafo que la ficcién se estaba desarrollando,
algun engendro de la pelicula The Matrix, el sitio de red social MySpace.com, y el
mercado en linea eBay. Y estaba creciendo rapidamente, de 20 000 personas el afio
pasado a 170 000 hoy. Sabia que tenia que sumergirme yo mismo para entender lo
que estaba sucediendo aqui.

Como resultado, Second Life es uno de los muchos juegos en linea masivos
de varios usuarios que esta creciendo en popularidad. Ya que miles de personas
pueden jugar al mismo tiempo, son fundamentalmente diferentes de los juegos de
computadora tradicionales, en los cuales una o dos personas juegan en una PC. En
estos juegos, tipificados por el mas vendido, World of Warcraft, de la unidad Blizzard
Entertainment de Vivendi Universal, los jugadores son actores tales como guerreros,

mineros o cazadores en una busqueda sin fin de estilo medieval por oro y poder

virtuales.

Todo dicho, por lo menos 10 millones de
personas pagan 15 doélares y mas al mes para jugar
estos juegos, y probablemente 20 millones mas
se conectan de vez en cuando. Algunos jugadores
llaman a World of Warcraft “el nuevo golf’, conforme
jovenes colegas y socios de negocios se reldnen
en linea para matar orcos en lugar de reunirse en
el green para golpear pequenas pelotas blancas.
Dice el fundador y presidente de eBay Inc., Pierre
M. Omidyar, cuyo grupo de inversion, Omidyar
Network, es un partidario de Linden Lab: “Esta
generacién que crecié con los juegos de video esta
haciendo borrosa la linea entre los juegos y la vida
real”.

Second Life lleva todo esto al extremo del
campo de juego. De hecho, es una exageracion el
llamarlo un juego porque los residentes, como los
jugadores prefieren que se les llame, crean todo.

A diferencia de otros mundos virtuales, aqui la
tecnologia permite a las personas crear objetos

Dado que Second Life
permite a los usuarios crear
cualquier tipo de objetos
virtuales de la nada 'y
venderlos por moneda
virtual convertible en
ddlares estadounidenses,
los jugadores pueden
tener ganancias reales
comprando y vendiendo
en este mundo. Un
jugador es duefo de
“bienes raices” valuados en
250 000 dolares. Otro gana
1 900 ddlares a la semana
vendiendo programas de
animacién que permiten a
dos personajes en el juego
bailar o acurrucarse.
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como ropa o escaparate de la nada, estilo LEGO, en lugar de simplemente arrancar
conjuntos avatar o edificios confeccionados de un mendu. Esto significa que los
residentes pueden crear todo lo que se puedan imaginar, desde servicios de
notaria hasta velas que se convierten en charcos de cera.

DERECHOS DE PROPIEDAD

PRODUCEN GANANCIRS

Se puede uno preguntar, como lo hice yo al principio, jcudl es el punto? Bueno, por
un lado, no es menos real que una forma de entretenimiento o desarrollo personal
que, digamos, jugar videojuegos, coleccionar cajas de cerillos, o escribir una lista
de los pajaros que se han visto en la vida. El creciente atractivo también refleja

un nuevo modelo de entretenimiento de medios de comunicacién que la Web
despegd por primera vez: No solamente observes, haz algo. “Todos sienten como

si estuvieran creando un mundo nuevo, lo cual hacen’, dice el ejecutivo en jefe de
Linden Lab, Philip Rosedale.

Ademads, de una manera importante, estas cosas virtuales no son imaginarias
para nada. En noviembre de 2003, Linden Lab realizé un cambio de politica
sin precedente en los juegos en linea: les permitié a los residentes de Second
Life mantener la propiedad completa de sus creaciones virtuales. El inicio de
derechos de propiedad en el mundo virtual hizo una economia de mercado
prospera. El programador Nathan Keir en Australia, por ejemplo, creé un juego
jugado por avatares dentro de Second Life que es tan popular que lo licencié
a un publicista, el cual pronto lo lanzard en un juego de video y celulares. Todo
esto ha llamado la atencién de inversionistas de la vida real también. Linden
Lab recaudé una segunda ronda de 11 millones de délares de financiamiento
privado, incluyendo el nuevo inversionista Jeff
Bezos, CEO de Amazon.com Inc.

Los mundos virtuales pueden terminar jugando
un papel ain mas arrasador, como portales mucho
mas intuitivos dentro de los vastos recursos de
todo Internet que los actuales en la Web mundial.
Algunos pensadores tecnoldgicos sugieren

La creatividad desatada
por estos juegos puede
estimular nuevas
oportunidades de
negocio fuera de linea.
Un jugador cred un juego

dentro del juego que

fue tan popular con los
usuarios que un publicista
pagé cinco figuras por la
licencia y lo lanzara por
separado.

que Second Life podria incluso retar el sistema
operativo Windows de Microsoft Corp. como una
forma de crear software de entretenimiento y de
negocios y servicios mas facilmente.“Es por esto
que creo que Microsoft necesita ponerle mucha
atencion’, escribié recientemente Robert Scoble, el
blogger mejor conocido de Microsoft.
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PUNTO DEBIL

Muchos otros negocios del mundo real estdn poniendo atencién. Esto es porque
los mundos virtuales podrian transformar la manera en que operan al proporcionar
una nueva plantilla para realizar el trabajo, desde entrenamiento y colaboracion
hasta disefio de producto y marketing. La compafiia britdnica Rivers Run Red esta
trabajando con companias de moda del mundo real y compaiias de medios de
comunicacién dentro de Second Life, donde esta creando disefios que pueden

ser vistos en toda su gloria 3D por colegas en cualquier parte del mundo. Un
consorcio de personas de entrenamiento corporativo de Wal-Mart Stores, American
Express, Intel, y mas de 200 compafiias, organizadas por el grupo de expertos

de aprendizaje y tecnologia The MASIE Center en Saratoga Springs, Nueva York,
esta experimentando dentro de Second Life con formas para que las compafias
fomenten métodos de aprendizaje mas cooperativos. Dice el consultor de
aprendizaje de Intel Corp., Brent T. Schlenker: “Estamos tratando de entrar en la
interfaz de esta fuerza laboral que esta por venir”.

Entre mas aprendia de todo esto, mas sabia que era mucho mas que diversién
y juegos. Asi que a principios de este afio me inscribi en www.secondlife.com
descargué el software, me registré y cree mi personaje. Como el reportero “Rob
Cranes’, me embarqué en mi travesia.

Y rapidamente me perdi en el amplio, desconocido terreno.

Clic: Aterrizo en el Angry Ant, un club nocturno que cuenta con una“Hora
desnuda’, donde los avatares en diferentes etapas de desnudez estan bailando
lascivamente. ;Estd haciendo calor aqui?

Clic: Me encuentro con alguien que esta dando una clase de cdmo comprar
y vender terreno virtual a un grupo variado de avatares sentados atentamente
en sillas mirando diapositivas en PowerPoint. ;Nos dan una tostadora cuando
terminemos?

Clic: De repente, estoy debajo del agua en Cave Rua, observando a una escuela
de peces pasar nadando. Increible, pero j;qué hago aqui?

Clic: Aqui esta la oficina de un doctor virtual, donde un investigador ejecuta una
simulacién de lo que se siente ser un esquizofrénico. Una amenazante voz britanica
desde una televisién anima: “Disparate. Disparales a todos. Saca la pistola de la
funda y disparate, tu j$&%!"Yikes, ;donde esta ese botdn de teletransportacion?

Mi desorientacion remarca uno de los grandes retos de estos mundos virtuales,
especialmente uno tan abierto como Second Life: sin nada a que dispararle y
ninguna busqueda que realizar, es dificil para los novatos saber qué hacer. Los
mundos virtuales requieren de computadoras personales con graficas bastante
avanzadas y conexiones de banda ancha y usuarios con cierta destreza en software.
“Las herramientas son el punto débil”, dice Will Wright, creador legendario del juego
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de video The Sims, quien aun asi admira a Second Life. Por ahora él dice, “Esto limita
su atraccion a un grupo bastante empedernido”.

Aun asi, no se puede negar la explosién de los medios de comunicacién,
productos, y servicios producidos por los usuarios de estos mundos virtuales. IGE
Ltd., una firma independiente de servicios de juegos de computadora en linea,
calcula que los jugadores gastaron cerca de 1 mil millones de délares en dinero real
el afo pasado en bienes y servicios virtuales en todos estos juegos combinados, y
predice que esto podria subir a 1.5 mil millones de délares este afio. Un valiente (o
loco) jugador en el juego en linea Project Entropia en otofio pasado pagd 100 000
dolares en dinero real para una estacion espacial virtual, de la cual él espera ganar
dinero al cobrarle a otros jugadores renta e impuestos. En enero, dentro de Second

Life solamente, las personas gastaron cerca de 5 millones de délares en unas 4.2

En un mundo de medios
de comunicacion
fragmentados, es dificil
lograr y mantener la
atencion de las personas.
Sin embargo, los usuarios
de juegos tienden a
volverse absortos en este
mundo. Como resultado,
los mercados tradicionales
estan yendo hacia lo
virtual. Coca Cola, por
ejemplo, recientemente
patrocind un concierto
dentro de Second Life.

millones de transacciones, comprando y vendiendo
ropa, edificios y similares.

Esto puede sumar un serio cambio. Cerca de
3 100 residentes cada uno obtiene en promedio de
20 000 ddlares en ganancias anuales, y esto es en
délares estadounidenses reales. Consideremos la
historia de Chris Mead, aka “Craig Altman’, en Second
Life. Intercambiamos mensajes de texto via nuestros
teclados en su tienda dentro de Second Life, donde
él pregona programas de animacién confeccionados
para los avatares. Es un poco extrafio, aun mas
porque mientras platicamos, su avatar esta
intercambiando dulces caricias con otra avatar
llamada “The Redoubtable Yoshimi Muromachi”.
Resulta que ella es solamente un ego alterno que él
utiliza para probar sus creaciones. Aun asi, no puede
evitar hacer que Rob Cranes vea para otro lado.

LOS RIESGOS EN UNA ECONOMIA
VIRTUAL
Mead es un antiguo trabajador de una fabrica en Norwich, Inglaterra, de 35 afios

de edad, quien decidié quedarse en casa cuando él y su esposa tuvieron a su tercer
hijo. Ingresé a Second Life por diversién y pronto comenzé a crear animaciones para
parejas: cuando dos avatares hacen clic en una pequefia pelota en la cual integré
un programa de animacioén, ellos bailan o se acurrucan juntos. Estas animaciones
tomaron aproximadamente un mes en ser creadas. Pero son tan populares, en
especial entre las mujeres, que todos los dias él vende mas de 300 copias de ellas en
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un délar o menos por pieza. El espera que los 1 900 ddlares a la semana ayuden a
pagar su hipoteca.“En verdad es un suefio hecho realidad’, dice.“Todavia me cuesta
trabajo creerlo”.

Su historia me hace desear aventurarme mas dentro de esta economia. Ademads,
mi editor de fotografia me esta fastidiando para obtener una de mi avatar, el cual
necesita una transformacién extrema. jHora de salir de compras! Primero escogi
una camisa hawaiana de una tienda, haciendo clic en la imagen para obtenerla
por cerca de 300 Lindens, o aproximadamente un délar. Un disefio bonito pero
demasiado apretado para mi gusto, asi que merodeo otra tienda para caballeros
para una chamarra. Encontré algo que me gusta, junto con un blazer y pantalén
gris oscuro. Como un toque final apropiado para un reportero, agregue un elegante
sombrero de fieltro negro, sin embargo estoy decepcionado de que no puede ser
modificada para agregarle una tarjeta de prensa.

También me estoy sintiendo desconsiderado por dejar a mi avatar sin un
hogar cada vez que me desconecto. Es hora de comprar algo de terreno, el cual me
dara un lugar para poner mis compras, como una esfera girante increible que un
comerciante me ofrecié barata. Y tal vez construya una casa ahi para presumirles
a mis amigos. Consideré brevemente comprar toda una isla, pero tengo un
presentimiento de que nuestros amigos en T&E desaprobarian una cuenta de
1250 délares por terreno imaginario. Mas bien, compré una parcela de 512 metros
cuadrados con vista al mar, una ganga por menos de dos ddlares. Dejando caer mi
esfera sobre mi parcela, me siento en ella y lentamente circulo, inspeccionando mis
dominios. Mi Second Life es buena.

Pronto descubro que la economia de Second Life también ha atraido a negocios
de segundo orden como del tipo financiero. Un personaje emprendedor, cuyo avatar
es“Shaun Altman’, ha establecido un Metaverse,
bolsa de cambio dentro de Second Life. El (por lo

menos creo que es un él) espera que sirva como Sin embargo, aquellos

un lugar donde los residentes puedan invertir en que entran en estos
desarrolladores de grandes proyectos como campos juegos con la intencion de
de golf virtuales. En una sesién de platicas de texto en ganar dinero, necesitan

reconocer los riesgos. El
mundo imaginario —y sus
actividades financieras—

su moderna oficina, Altman concede que el mercado
estad “un poco adelantado a su tiempo. Estoy seguro

de que tomara cierto tiempo crear una reputacion no esta reglamentado,
sélida como institucion”. No hay duda, pienso, lo cual podria permitir
especialmente cuando el CEO es un avatar peludo un comportamiento

inescrupuloso, como

cuyo creador se rehusa a dar su nombre verdadero. -
lavado de dinero o robo.

Prematuros o no, estos esfuerzos permiten
preguntas duras. Los mundos virtuales tal vez son
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juegos en esencia, pero, ;qué pasa cuando son vinculados con dinero real? (Por un
lado, personas, como el propietario de Chung comienzan a tomar con seriedad los
cambios en su mundo. Ella recientemente amenazo con crear su propia moneda
después de que el valor del Linden cayd). Al final, ;quién regula sus actividades
financieras?Y, ;no parece esto como una gran forma para que los delincuentes y
terroristas puedan lavar su dinero?

Mas alla del negocio, los mundos virtuales ocasionan cuestiones sociales
problematicas. Linden Lab tiene reglas acerca de comportamiento ofensivo en
publico, como difamaciones raciales o travesuras sexuales abiertamente. Pero para
bien o para mal, adultos con consentimiento en areas privadas pueden participar
en juegos sexuales que, si se realizaran en la vida real, los llevarian a la carcel. ;Acaso
esto recibira criticismo de las autoridades o, por lo menos, de politicos en bisqueda
de publicidad? Finalmente, ;cudles son las implicaciones sociales de pasar tantas
horas jugando, o incluso trabajando, dentro de mundos imaginarios? Nadie en
verdad tiene buenas respuestas, todavia.

Me duele la cabeza. Solamente me quiero divertir un poco ahora. Es tiempo de
probar el juego mas popular de Second Life. Tringo es una combinacién de bingo
y el juego de PC de tipo acertijo Tetris, donde uno rapidamente intenta encajar
diversas formas que aparecen en la pantalla dentro de cuadros, dejando los menos
cuadros vacios. Me acomodo en un asiento flotante, uniéndome a una docena
de otros avatares competidores en un evento llamado Tringo Money Madness@
Icedragon’s Playpen y procedo a perder cada juego. Pésimo. Comienzo a entenderlo
y en breve considero esperar al siguiente evento de Tringo hasta que veo la
caracteristica extra: una pantalla de cine exhibiendo la gira de reunién de la banda
Black Sabbath.

Mas bien, busco al creador de Tringo, Nathan Keir, un programador de 31 afos
en Australia cuyo avatar es un gecko verde y morado, “Kermitt Quirk”. Resulta que el
juego de Keir es tan popular, con 226 vendidos hasta ahora a 15 000 Lindens cada
pop, o aproximadamente 50 délares, que una compafia del mundo real llamada
Donnerwood Media pagé cuotas de licencia en las bajas cinco figuras, mas regalias.
Tringo pronto enriquecera el Game Boy Advance de Nintendo Co. y celulares.“Nunca
esperé todo esto’, me dice Keir, su asombro es evidente incluso en una platica escrita
desde el otro lado del mundo. Ahora se encuentra trabajando en juegos nuevos,
preguntandose si podra sacar sustento. Esto seria aun mas increible que el beneficio
principal hasta ahora: hacer que su mama esté orgullosa.

BANCO DE TALENTO
Después de todos mis viajes alrededor de Second Life, se estd volviendo aparente
gue los mundos virtuales, principalmente éste, tocaron algo muy poderoso: el
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talento y trabajo duro de todos los que estan dentro.

Los residentes pasan un cuarto del tiempo en que
estan conectados, un total de cerca de 23 000 horas
diariamente, creando cosas que se convertiran

en parte del mundo, disponibles para todos los
demas. Tomaria un equipo de software de 4 100
personas pagadas hacer todo eso, dice Linden
Lab. Asumiendo que estos programadores ganan
cerca de 100 000 dolares al afio, esto equivaldria a
410 mil millones de ddlares de trabajo gratis por
un ano. Pensemos en esto: la compania le cobra a
los clientes entre 6 y miles de délares al mes por
el privilegio de realizar la mayoria del trabajo.Y no
nos equivoquemos, esto seria verdadero trabajo,

LINDEN LAB

Cada vez més, las
principales corporaciones
estan descubriendo que
estos mundos virtuales
pueden ofrecer una forma
nueva, redituable de hacer
el trabajo. Una firma de
marketing britanica, utiliza
Second Life como un
estudio de disefio y lugar
de reunién, ahorrando
dinero en viajes y creando
modelos fisicos.

no tanta diversion. En Star Wars Galaxies, algunos jugadores asumen el papel de
manejar un negocio farmacéutico en donde administran itinerarios de fabrica,
idean campanas de publicidad, y contratan a otros jugadores para encontrar

materia prima todo imaginario, desde luego.

Todo esto tiene a algunas compafiias considerando ideas locas: ;Por qué no
utilizar la psicologia de los juegos de video, sistemas de incentivos, y atractivo social
para lograr que trabajos reales se realicen mejor y mas rapido? “Las personas estan
dispuestas a realizar tareas tediosas, complejas dentro de los juegos’, nota Nick Yee,
un estudiante graduado de comunicaciones de la Universidad de Stanford quien

ha estudiado extensivamente los juegos en linea.
“;Qué pasaria si pudiéramos aprovecharnos de esta
capacidad mental?”.

En otras palabras, su siguiente cubiculo bien
podria estar dentro de un mundo virtual. Esta es
la mision de una sigilosa compafiia de inicio de
Palo Alto (California), Seriosity, respaldada por
la empresa comercial Alloy Ventures Inc. Esta
explorando si responsabilidades rutinarias del
mundo real podrian ser asignadas a un juego en
linea personalizado. Después de todo, es probable
que trabajadores que se estan divirtiendo sean mas
productivos. “Queremos utilizar el poder de estos
juegos para transformar el trabajo informatico’, dice
el CEO de Seriosity, Byron B. Reeves, un profesor de
comunicaciones en Stanford.

Dado que estos juegos
son tan entretenidos y
participativos, algunos
expertos creen que

los patrones podrian
utilizarlos para lograr que
los trabajadores colaboren
en los proyectos. Tareas
que son tediosas fuera

de linea podrian volverse
interesantes y absorbentes
si fueran convertidas

en un juego en linea,

con varios jugadores
contribuyendo.
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LAS REPERCUSIONES

DE UN MUNDO DESREGULADO

Ya sea que sus mas fantasticas posibilidades tengan éxito o no, parece muy claro
que los mundos virtuales ofrecen una manera de probar nuevas ideas como éstas
mas libremente que nunca.”Podemos y deberiamos ver a los mundos sintéticos
como campos de juegos esencialmente no regulados para una organizacién
econémica”, nota Edward Castronova, profesor asociado en telecomunicaciones en
la Universidad de Indiana en Bloomington y autor del libro de 2005 Synthetic Worlds:
The Business and Culture of Online Games.

Tengo una prueba de la falta de regulacién justo cuando estamos a punto de
publicar la historia. Ingresando a Second Life después de unos dias desconectado,
veo que alguien ha levantado un motén de edificios en el terreno de Rob
Cranes, el cual estd ubicado en una region llamada Saeneul. El drea estaba
practicamente vacia cuando llegué, pero ahora estoy rodeado por templos griegos
en construccion. Eso en cuanto mi vista al mar. Notas en linea dejadas por una
“Amy Stork” explican que la “Saeneul Residents Association” estd construyendo
un complejo de anfiteatro, y “su parcela esta justo en medio”. Ella esta “segura
de que podemos encontrar una parcela *mucho* mejor para usted que ésta...
Sinceramente, Amy xx”".

(En serio? Por alguna razdn, esto ocasiona que Rob Cranes explote. Se resiste
al consejo de mi editor de “irme hacia la virtual tienda de armas’, pero dispara
molestas quejas por e-mail para Ms. Stork y Linden Lab y borra a los edificios
invasores, plantando algunos arboles en su lugar. Luego recapacita: a lo mejor una
cabafa destartalada con sofd manchado y un Chevy asoleado estorbando seran
una grandiosa adicién a esta parcela.

Al principio, me pregunto por qué yo (o mi avatar) tuve una reaccién tan
visceral a esta percibida intromisién. Luego un rubor de orgullo paterno se apodera
de mi: mi avatar, quien hasta ahora se ha comportando muy parecido a mi,
queddandose atras de las multitudes y cuidando sus puntuaciones en platicas por
escrito, de repente estd tomando una vida propia. ;Quién resultara ser mi alter ego?
Todavia no lo sé.Y alo mejor esto es la mejor cosa acerca de los mundos virtuales. A
diferencia del mundo corporal, podemos hacer de nuestras segundas vidas lo que
sea que elijamos.
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LUNES POR LA MANANA...

EL PROBLEMA
Comprender las aplicaciones comerciales para un nuevo medio y tecnologia
para que la organizacién continude creciendo y funcione mas eficientemente.

Elevar las ganancias de la compania sacando provecho de la floreciente
economia de mercado en el mundo virtual.

LA SOLUCION

Seguir los pasos de otras compafiias conocedoras de tecnologia y utilizar la
tecnologia de 3D del juego para crear disefios de producto, reduciendo por
lo tanto el costo y tiempo de construir modelos fisicos.

Mejorar la comunicacidn y cooperacion entre equipos repartidos en
ubicaciones remotas al hacer y compartir trabajo en el mundo virtual.

“Jugar” el juego para ganancias reales, inventar productos y servicios ficticios
innovadores para vender en el mundo virtual, y si demuestran ser populares,
cree una version real para vender fuera de linea.

Tomar ventaja de la habilidad del medio para traspasar y absorber. Anunciar
una compania de negocio tradicional o de Internet en Second Life, y
aumente su visibilidad con una audiencia sofisticada, mundial.

MANTENER LA VICTORIA

Continuar explorando oportunidades de negocio ofrecidas por los juegos,
pero ejercite prudencia, ya que el mundo virtual est4 en su mayoria no
regulado y podria volverse vulnerable para los tipos desagradables.
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YANG YUANQING:
LENOVO ES EL PRIMER

CAPITALISTA GLOBAL DE CHINA

'-.k

ESTRATEGA

Lenovo Group fue creado en 1984 como
Legend Group, uno de los primeros
capitalistas empresariales de China. Se
convirtio en el tercer productor de PC
mas grande del mundo cuando compré
las operaciones de PC de IBM en 2005.
Hoy es dirigido por Yang y el CEO William
Amelio, un antiguo ejecutivo de Dell.

Esta historia de Global Business de 2006 por Steve Hamm y
Dexter Roberts realiza un perfil de la nueva clase de multina-
cionales de China.

Aumentar el conocimiento
de marca en el

exterior al aprovechar

las oportunidades
promocionales que le
darén a la compania una
plataforma internacional.

Mezclar exitosamente dos
compaiiias al reconocer
las cualidades de cada una
y descubrir la forma de
capitalizarlas.

Abogar con firmeza por
cambios que pueden
ayudar a convertir a la
compaiiia en un lider
global, pero hacerlo de
manera diplomdtica para
lograr la aceptacion de los
empleados.

Asegurar el éxito a largo
plazo de la compaiiia

al comprometerse

con proyectos de R&D
que podrian elaborar
productos de avanzada,
incluso si son costosos.
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EL PRESIDENTE DE LENOVO,

YANG YUANQING, ESTA CONSTRUYENDO

UNA NUEVA CLASE DE MULTINACIONALES

En una brillante tarde, un Mercedes 5320 negro se detiene en una curva a la mitad de
la traficada Zhongguancun de Beijing, el distrito de compra de consumidores de
electrénica. Sale un hombre en un conservador traje gris, con cabello negro, cara
redonda y lentes de marco de metal. Aun tiene la misma apariencia juvenil de
hace 18 afios cuando, como un timido y delgado estudiante de ciencias, llegd por
primera vez a este vecindario. Entonces llamado Swindler’s Alley, el drea era un
indiscutible bazar de imitaciones y pirateria de software. Ahora todo eso ha sido
reemplazado por nedn, acero y vidrio.

Yang Yuanquing, de 42 afos, presidente de Lenovo Group Ltd., la compaiia de
PC lider en China, entra en el Ding Hao Electronics Mall y una escena mareadora.
Por todas partes hay letreros, luces y multitudes de compradores. Caminando de
una tienda a otra para estudiar con atencion los desplegados de su compafia,
Yang, presentado por sus gestores, platica discretamente con los gerentes de
las tiendas. Pero, cada vez que se detiene, de inmediato es rodeado de manera
aturdidora por cantidad de personas tomandole fotografias con minusculas
camaras digitales y de teléfonos. Yang es un ejecutivo estrella de rock aqui, un Bill
Gates chino.

Fue en este vecindario en 1988 que Yang comenzé a trabajar para Lenovo —una
pequefia compania llamada Legend Group— en un oscuro edificio de tres pisos.
Yang regresa a su Mercedes y pronto esta pasando por el lugar donde alguna vez
vivié con cuatros compafieros de cuarto en un dormitorio de la compaiia. Viendo
alrededor, se da cuenta de que el edificio ha sido demolido para dejar espacio a un
estacionamiento. “Todo ha sido destruido’, se maravilla Yang. “Es un cambio total”.

El mismo ha experimentado una transformacién no menos impactante. Creci6
en la pobreza en Hefei, una alejada ciudad en China Oriental, durante la Revolucion
Cultural. Hoy dirige la tercera compafiia de PC mas grande del mundo, con 13 mil
millones de ddlares en ganancias. Es un trotamundos rico: su compensacion el afio
pasado alcanzé 2 millones de doélares. Tiene un lujoso departamento con vista al
Central Park de Nueva York y una casa en los suburbios de Beijing. En julio, Yang
mudd a su familia a su departamento en Raleigh, Carolina del Norte, cerca de la
sede de Lenovo, por unas cuantas semanas para que sus hijos pudieran absorber
la cultura americana en campamentos de verano. La Ciudad prohibida conoce a
Piggly Wiggly.

El afo pasado, cuando Lenovo compré IBM PC Co., Yang entré en el escenario
mundial. Se convirtié en el primer ejecutivo chino en dirigir la toma de un negocio
occidental iconico. De golpe se enfrenté a las compafiias de tecnologia lideres
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del mundo. Ahora, como el primer verdadero capitalista global de China, tiene
una oportunidad para ayudar a su madre patria a destruir su imagen como un

fabricante central barato.

Pero Yang Yuanqing puede resultar ser mucho mas. Desde el momento en que
fue elegido a la edad de 29 para arreglar la pujante unidad de PC de la compafiia
predecesora de Lenovo, ha desafiado el estereotipo de un administrador chino.
(Esto es asumiendo que la mayoria de los administradores de negocios americanos
pueden nombrar incluso a un lider de una compaiia china). Hoy estd emergiendo
como el primero de una clase hibrida de lideres, casando el impulso y creatividad
de la administracion occidental con las vastas eficiencias de las operaciones de

fabricacion chinas.

Si se tiene la idea de que un jefe chino es un
burdcrata cauteloso sostenido por el Estado, Yang no
es ese sujeto. El preside sobre una cultura basada en
el mérito construida en el disefio de Silicon Valley:
en un pais de adoracién a los ancianos, él promueve
con fiereza a los jévenes y despide a empleados que
no estan a un alto nivel. El exige que las personas
aprendan de sus errores, y es implacable acerca del
automejoramiento. Cuando se volvié claro hace
18 meses que estaba siendo obstaculizado por
su escaso conocimiento del inglés, contraté a un
profesor particular, veia CNN obsesivamente, y pasé
de pausado a versado en un ano.

Algunas de las técnicas de administracion de
Yang harian sentir orgulloso a Jack Welch. Poco
después de subir al poder en Legend, decidié que
los administradores necesitaban reconectarse con
su personal. Demasiados de ellos tenian titulos

Como muchos importantes
lideres de negocios, Yang
Yuanqing reconoce que
demasiadas formalidades
pueden alienar a la
administracion del
personal. Asi que insistid
que todos los empleados
fueran llamados por sus
respectivos nombres

(en vez de por elevados
titulos). Para hacer que su
mensaje fuera entendido,
hizo que los ejecutivos
portaran letreros con sus
nombres, se pararan afuera
del edificio en la manana y
saludaran a los empleados.

pomposos con el equivalente de “presidente” en ellos; Yang queria que todos se
dirigieran por sus respectivos nombres. Para lograrlo les ordené a los ejecutivos
pararse afuera del edificio cada mafana y saludar a los empleados mientras
sostenian letreros con sus nombres escritos en ellos. “Después de dos semanas el
cambio pegd’, recuerda Wang Xiaoyan, quien actualmente es el vicepresidente

ejecutivo para servicios de informatica en Lenovo.

La presion sobre Yang es intensa, y no solamente de los accionistas. En el
verano de 2005, unos pocos meses después de que el trato con IBM cerrara, el
premier chino Wen Jiabao realizé una visita a las oficinas de Lenovo en Beijing. Le
ensend las ultimas PC y teléfonos celulares. Conforme la corta visita terminaba,
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Wen le dijo: “Puedes llevar las esperanzas de China

Gl e @Rt sobre tus hombros’, segun alguien que estaba ahi.

grande compra a otra, Pero Yang estd descubriendo qué tan dificil
siempre existe el riesgo seria traducir el éxito en China en éxito en otros
de que resulte mas lados. La luna de miel después de la compra de

conflicto que sinergia.

Lenovo evito esta trampa
cuando compré IBM PC al
actuar sobre las fortalezas

IBM PC ha terminado. Esta primavera, Yang se
encontré con una sierra eléctrica de politicas
cuando preocupaciones del Congreso acerca de la

de ambas companias. Se seguridad obligaron al Departamento de Estado
apoyo en la experiencia de a cambiar la forma en que utilizaba algunas de
IBM en vender a grandes sus 14 000 PC que habia ordenado de Lenovo.

clientes en Estados Unidos
mientras modernizaba la
cadena de distribucién

Respondiendo a las preocupaciones de que la
tecnologia de espionaje del gobierno chino

de IBM para reflejar las podria ser escondido dentro de las maquinas, el
operaciones chinas mas departamento redirigié algunas de ellas hacia
eficientes de Lenovo. proyectos menos sensibles.

Ha habido bastante friccién dentro de Lenovo

también. El pasado diciembre, Yang y el consejo sacaron a su segundo al mando,
el antiguo IBMer Steve Ward, en parte porque era demasiado lento en cortar los
costos. El reemplazo de Ward como CEO es el frenético William J. Amelio, quien
antiguamente dirigié las operaciones asiaticas de Dell Inc.

Es una configuracién administrativa rara. Yang dirige la compafia, y Amelio
le reporta a él, pero comparten muchas responsabilidades por supervisar esta
creciente organizacién en bases casi iguales. Lenovo vende productos en no menos
de 66 paises y los desarrolla en laboratorios en China, Estados Unidos y Japén. Yang
y Amelio también tienen que mezclar a las mejores personas y caracteristicas de la
antigua Lenovo con aquéllas de IBM. En esencia, estdn mezclando a dos culturas
nacionales y, para agregar al estrés, tres corporativas, ya que Amelio ha estado
reemplazando a algunos de los principales ejecutivos de Lenovo e IBM con su
propio equipo, la mayoria de Dell. Raramente un lider corporativo ha tenido que
manejar tan enredada red de relaciones.

Yang responde ante una rara mezcla de accionistas que incluye
inversionistas publicos, la Academia de las ciencias china, los fundadores
de la compania e IBM. Inversionistas de participacién privada tienen mucha
importancia, habiendo dirigido 350 millones de ddlares hacia la compa#ia por
un 10 por ciento de participacién. Los miembros del consejo William O. Grabe
de General Atlantic y James G. Coulter de Texas Pacific Group desde el principio
presionaron por un corte de costos mas rapido y toma de decisiones mas firme.
“Esta es una combinacion inusual de lo que habia sido una compafia china,
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IBM, y algunos inversionistas de fuerte voluntad de

Estados Unidos”, dice Coulter. T T e

La estrategia es ambiciosa. En los préximos afos, tecnoldgico de las
él quiere aumentar el ya dominante mercado de Olimpiadas de Turin y
35 por ciento de participacion en China de Lenovo Beijing por una sencilla
mientras se expande a otros mercados emergentes. razén: publicidad. Si una

. - compania quiere ser
En Occidente, utiliza a IBM para ayudar a vender a S .
una marca global, necesita

grandes corporaciones. Pero para los pequefios y darse a si misma un alto
medianos negocios, Lenovo estd ahora imitando perfil en el escenario
la estrategia china y ofreciendo una nueva linea internacional.
de PC a través de proveedores de minoristas.
Mientras tanto, la compafiia esta reequipando a la vieja cadena de distribucion de
manufactura de IBM PC Co., para hacerla tan eficiente como las operaciones chinas
de Lenovo. “Queremos extender alrededor del mundo el modelo comercial que fue
tan exitoso en China’, dice Yang.

A largo plazo, Yang aspira a convertir a Lenovo en una marca global de alto
perfil. Dio el primer enorme paso en 2004, cuando firmé un trato con el
Comité Olimpico Internacional para ser el patrocinador tecnoldgico de los Juegos
Olimpicos de Turin y Beijing. Después que la fusién fue completada, reté a los
ingenieros de la compaiia para idear una serie de productos hit para negocios y
consumidores alrededor del mundo antes del evento de Beijing.

Al mismo tiempo, Lenovo esta separando a clientes de la marca IBM, la cual
tiene el derecho de utilizar por cinco afos. Primero, dejé de utilizar el nombre
de IBM en la publicidad. Ahora esta cambiando gradualmente la marca en las
computadoras laptop ThinkPad para quitar IBM y reemplazarlo con Lenovo.

Antiguos ingenieros de IBM dicen que las cosas han cambiado para bien
desde la fusién y en formas que no se podrian esperar. Yang ha mantenido
el gasto en investigacion y desarrollo constante como un porcentaje de las
ganancias. Dado que la mayoria del trabajo se lleva a cabo en China, donde
los ingenieros cuestan una quinta parte de lo que valen en Estados Unidos, él
obtiene mas por cada billete pagado. También ha dedicado 20 por ciento de
su presupuesto de R&D para ideas de vanguardia. Bajo la administracién de
Estados Unidos, la unidad se habia concentrado mayoritariamente en reduccién
de costos. “Solia ser‘;podemos ahorrar un centavo?’ Ahora es‘;Qué nuevas ideas
tienes?”, dice David Hill, director ejecutivo para identidad y disefio corporativo.
Un concepto novedoso ya ha venido de los ingenieros de Beijing: NovaCenter,
una combinacion estilo sala de estar de PCy TV que ahora se estd vendiendo en
China. Ademas de Microsoft Windows, tiene un sistema operativo orientado al
entretenimiento que fue creado por Lenovo.
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Sin embargo, por todos sus grandes planes

Para que una compafia y altas ambiciones, Lenovo permanece en una

tenga éxito en el escenario posicién riesgosa. Las ventas aun son fuertes en
internacional, debe dedicar China, la cual se espera sea uno de los mercados
recursos a la innovacion. de crecimiento mas rapido en los préximos afos.
Yang rechaza escatimar en Sin embargo, Lenovo se enfrenta a compaiias

centavos Yy dedica 20 por . -
) de varias veces su tamano. Dell solamente ha
ciento de su presupuesto

de R&D para desarrollar invertido 16 mil millones de délares en fabricas y
prometedoras nuevas ideas.  distribuidores chinos en el dltimo afo, mas que
las ventas mundiales de Lenovo. Las ventas de
Lenovo decayeron 9 por ciento en Estados Unidos
el dltimo trimestre, sefialando que la compariia esta batallando en sus esfuerzos
para construir una marca global. Los analistas estan preocupados por este reporte,
a pesar de que esperan que las eficiencias y el crecimiento de ganancias caigan
en cuenta a largo plazo. La accion (que no se comercializan en los mercados de
Estados Unidos) esta valuada HK$3.30, habiendo zigzagueado entre 2 y 4 ddlares
por tres afos. En septiembre, Lenovo fue botada del indice Hang Seng de Hong
Kong Exchange por los flojos volimenes de mercado.

Otros peces gordos de negocios chinos estan observando de cerca para ver
si Yang cae. Con una economia doméstica creciendo a 10 por ciento por afoy
las reservas extranjeras llegando a 1 billén pronto, estan divisando dvidamente
objetivos de toma de control en el extranjero, desde crudo hasta electrénicos de
consumidores. Pero las primeras incursiones chinas en la expansién global han sido
frustrantes. La empresa conjunta del fabricante de electrénicos TCL Corp., de 2004
con Thomson de Francia, quien es propietario de la famosa marca RCA, ha perdido
efectivo, resultando en plantas y oficinas cerradas. Y en 2005 una oferta de 18.5
mil millones de délares por CNOOC Ltd., para Unocal nunca despegé del suelo;
el Congreso de Estados Unidos le puso fin. Muchos ejecutivos chinos quieren ver
como le va a Yang antes de que ellos, también, se sumerjan en la globalizacion.

Edward Tian, un amigo de Yang y antiguo vicepresidente del gigante de
telecomunicaciones de China Netcom Group, explica cdmo ven otros al ejecutivo
de Lenovo: “En China existe un antiguo dicho, ‘No seas el primero en comerte el
cangrejo’ es dificil sacarle la carne, y puedes ser envenenado. Las personas ven
a Yuanging como el tipo que se come el cangrejo. Estan esperando para ver si
sobrevive”.

Si Lenovo fracasa, no sera por falta de intensidad. Antiguos IBMers estan de
acuerdo que el ritmo del negocio y toma de decisiones se ha acelerado desde
que Yang tomd el control. Esto es visible en el masivo atrio del tercer piso del
edificio en el creciente Shangdi Infomation Industry Base de Beijing, donde una
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gigantesca cartelera con un mapa de China esta
dividida en 18 regiones de ventas. En la parte

de abajo hay columnas mostrando las ventas y
calificacion de cada regién. Diario a las 7:30 p. m., los
totales son calculados y se envian mensajes a todos
los celulares de los administradores. Si una regién
entra con menos de 100 por ciento de su cuota, su
administrador inmediatamente debe de producir un
plan para cambiar las cosas.

Algunas veces Yang parece obsesionado con los
detalles. Antes de cenas formales, personalmente
revisa los arreglos de lugares para asegurarse de
que todos los protocolos estan siendo seguidos. El
afno pasado, durante una ceremonia que lanzaba
un programa de campamento de verano para

YANG YUANQING

Cuando se compra un
chip azul, como lo hizo
Lenovo, es critico realizar
la transicién hacia el
nuevo nombre de marca
de manera gradual

para no asustar a los
clientes. Primero dejé

de utilizar el nombre de
IBM en los comerciales y
recientemente, comenzd
a reemplazar el nombre
por el de Lenovo en los
ThinkPads.

ninos en Lenovo Beijing, se dio cuenta de que la bandera estaba puesta de cabeza
en el mastil. Para llamar la atencién del equipo del evento, redujo sus bonos de

desempefio.

Descubrir exactamente qué papel deberia tener Yang en la compafia ha sido
dificil. El planed la adquisicion de IBM, sin embargo durante la transicion parecio
borrarse en el trasfondo. Ward se convirtié en el hombre de frente de la compaiia
con la prensa Occidental y analistas. A pesar de que Ward y Yang niegan que
alguna vez hubiera tensiones entre ellos, un pez gordo de la industria recuerda que
cuando cend con los dos unos meses después de que se cerro el trato, Ward fue
casi el Unico que hablé. “Fue una situacién realmente incémoda’, dice.

Los encuentros iniciales entre Yang y Amelio también fueron tensos. No es
de sorprender: habian sido competidores frente a frente en el mercado de China.
Amelio recuerda su primera extrafia sesion uno a uno en un hotel en Hong Kong:
“Aqui estdbamos, dos tipos que habian estado tratando de cortarse las gargantas,

hablando de hacer algo juntos”

En su segunda reunién, Yang sorprendié a Amelio sacando una sola hoja de
papel con una lista de los roles para presidente y CEO. Su trabajo incluia establecer
estrategias tecnoldgicas y corporativas y comunicarse con los inversionistas. La
principal tarea de Amelio era dirigir el dia a dia del negocio de PC. Esta no es la
tipica division entre presidente y CEO, Yang seria mucho mas participativo, como
un co-CEO. Amelio consintié sin quejarse.”Yo estaba sorprendido de que estuvo de
acuerdo tan rapidamente’, dice Yang. “Lo vio por tres minutos y dijo ‘Esta bien™.

Ahora son un equipo de boxeo. Llega lejos en sus especialidades, las cuales
incluyen marketing y distribuciéon. En julio pasado, por ejemplo, pas6 dos dias en
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Stuttgart, intercambiando ideas con una docena de

;C6mo es que dos lideres vendedores europeos acerca de como transformar

de negocios cambian de radicalmente la forma en que la compania planea
ser feroces enemigos a y pone precio a los productos en Europa Central.
socios cercanos? Yang y Elementos del nuevo programa fueron lanzados a las

Amelio son capaces de
trabajar juntos porque
dividieron los deberes

dos semanas. Robert Pasquier un IBMer de antaio,
actualmente el director de distribucion para Europa

y facultades clara e Central de Lenovo, estaba impresionado de que
igualmente, para que cada Yang estuviera dispuesto a ensuciarse las manos.
uno disfrute de su propia El dice que la compania ha sido transformada
i;ﬁr;)’a‘:]‘?ai“ﬂ“e“da enla culturalmente desde que Lenovo tomo el control:

“Hay un mayor sentido de urgencia con todos. Solia
ser que sentiamos presién solamente al final del afo,
pero ahora la sentimos cada mes. Las personas quieren ganar”.

Amelio, mientras tanto, se concentra en afinar la cadena de distribucién. “Bill
con frecuencia me llama jefe, pero no quiero ponerme a mi mismo solamente en
la posicion de jefe. Quiero contribuir mas a la compania en todos los niveles”. Aun
asi, la influencia de Yang ha crecido en el ultimo afo. Poco después de la toma de
control de IBM PC, el consejo cred un poderoso comité de estrategia encabezado
por él pero repleto de otras fuertes voces, incluyendo al cofundador de la
compania Liu Chuanzhi. Al principio el comité se reunia mensualmente; ahora, se
redne una vez al trimestre. “Hoy, él es el sujeto que dirige la estrategia y establece
la agenda’, dice Grabe de General Atlantic.

Un confiado Yang ha emergido mas como una figura publica en Occidente.
Y se ha vuelto mas franco. Estaba furioso durante la disputa por el pedido de
computadoras del Departamento de Estado. “No somos una compania controlada
por el gobierno’, insistia en una llamada telefénica hecha a un reportero de
BusinessWeek poco después de que el asunto fuera detenido. “El mercado chino de
PC solia estar dominado por empresas propiedad del Estado. Las vencimos a todas”.
Hoy, la Academia de ciencias china dirigida por el Estado tiene 27 por ciento de las
acciones de Lenovo, gracias a su temprana inversién de 25 000 délares en Legend.
(Esto se compara con 35 por ciento de los accionistas publicos, 15 por ciento de los
empleados, 13 por ciento de IBM y 10 por ciento de inversionistas privados). Pero
la academia no tiene a ningiin miembro en el consejo, y la compafiia insiste en que
no ejerza ninguna influencia.

Después, Yang present6 su caso directamente ante el Congreso en una
barrida a través del Capitolio. El pasado junio, en una conferencia de negocios en
San Francisco, él intercambié las tarjetas para poderse sentar junto a C. Richard
D’Amato, un miembro del comité consultivo del congreso que habia planteado
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las preocupaciones de seguridad. D’Amato dice que estaba impresionado con el
ahinco de Yang, pero “nada en realidad cambié mi pensar”.

Tuvo mas éxito al intermediar un trato para ayudar a frenar la pirateria de
software de PC en China. Microsoft habia estado luchando por afios para lograr
que los usuarios de computadoras chinas pagaran por el software, sin embargo
la mayoria de ellos aiin compraba PC que no incluian Windows y después
descargaban copias ilegales hacia sus maquinas. En 2005, durante una reunién
en las oficinas principales de Microsoft en Redmond, Washington, Gates y el CEO
Ballmer, le pidieron ayuda a Yang con la pirateria, y, durante los préximos meses,
consiguié un acuerdo con los ejecutivos de Microsoft en China. Acordaron en darle
un descuento en Windows y ayuda de marketing a cambio de que lo cargaran en la
mayoria de las PC de Lenovo vendidas en China. Yang apostd que otros fabricantes
chinos actuarian como él, y, gracias a la presién del gobierno, lo hicieron. Las
ventas de Windows instalado en PC en China se han triplicado desde que el
acuerdo se finalizé el otofo pasado. Dice Ballmer: “Yuanging hizo una enorme
diferencia. Estaba dispuesto a arriesgarse”.

Pero Yang es mas que un tomador de riesgos,

qué mas se podria esperar de una persona que Una razén clave por el
creci6 en un estado comunista, ya que su estilo éxito de Yang es que toma
también es altamente calculador. Colegas de Lenovo riesgos pero solamente

después de mucha
consideracion. Estudia la
situacion y realiza una gran

quienes han pasado tardes con él jugando Tuolaji,
un juego de cartas chino, dicen que estudia sus

cartas por mucho tiempo antes de hacer una jugada. apuesta sélo si considera
Incluso cuando se le repartié una mala mano, trata como buenas sus
de encontrar una forma de ganar. Ellos ven paralelos oportunidades de ganar.

en como Yang dirige la compaiia: estd dispuesto a
tomar riesgos, pero solamente si ha estudiado a fondo una situacién y piensa que
tiene una oportunidad razonable de prevalecer.

No es ninglin misterio de dénde provienen estos rasgos. El recuerda a sus
padres como duros dictadores que exigian que estudiara duro y calificara como
el mejor de sus clases. Ambos eran cirujanos, sin embargo en la China de los afios
sesenta eran pagados igual que mano de obra y repetidamente eran enviados al
campo para su reeducacion y servicio comunitario.

Esto forz6 a Yang a madurar rapido. Comenzando a los ocho afos, cocinaba
las comidas para él mismo y dos hermanos menores sobre un humeante fuego
de carbén en el conjunto de viviendas de ladrillos donde la familia vivia en un
apretado departamento. El Unico juguete era una bolsa de canicas; si queria jugar
a la pelota, arrugaba una cajetilla de cigarros desechada. Su madre, Wang Bigin, le
daba una minuscula mesada, pero rara vez la gastaba porque sabia que ella podia
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tomarla de regreso para comprar comida. No conocia nada del mundo exterior. “Era
una tragedia, pero también fue una suerte” dice él, recordando. “Si no sabes lo que
estd sucediendo en el exterior, no sabes de lo que te estas perdiendo”.

Contrasta lo marginal de la Hefei de los afos sesenta con la vida de Yang hoy
en dia. En agosto mudo a sus padres, esposa y tres hijos a un departamento en
Raleigh dentro de una comunidad enrejada entre un avasallador paisaje forestal.
En un caluroso dia de verano, los Yang se reinen emocionados en la sala alrededor
de una mesa de centro de vidrio repleta de fruta fresca y galletas, las cuales los
nifos no tocan. Orgullosamente incita a su hijo mayor, Yang Yiqi, de 11 afos, a que
mencione las tres metas que le fueron asignadas cuando se fue a un campamento
de verano americano. Eran: aprender inglés, hacer nuevos amigos y sobresalir en
los deportes.”;Y alcanzaste tu objetivo?”, pregunta Yang. La entusiasta respuesta
del nifo: “Si, jlo hice!".

Cuando se le pregunta como era Yang cuando estaba creciendo, su padre,
Yang Furong, se lanza en un largo cuento que hace que toda la familia se ria.
Estudié ferozmente para los exdmenes de admisién de la universidad nacional. Una
tarde, acompano a toda la familia en una rara salida al cine, pero cuando las luces
fueron encendidas al final, descubrieron que su asiento estaba vacio. A mitad de la
pelicula se habia regresado rapidamente a su casa para estudiar.

Como un adolescente, Yang amaba leer literatura
y escribir poesia, pero persiguié una licenciatura

Comprar una marca
extranjera establecida

y utilizar su nombre es
una forma rapida para
que una compania
obtenga credibilidad en el
extranjero. Sin embargo,
puede ser caro, y conlleva
riesgos significativos,
especialmente si la marca
no ha sido muy exitosa
para empezar.

en ciencias de computacion en la universidad
aconsejado por un profesor amigo de sus padres.
Seis anos después, estaba estudiando en Beijing para
terminar su maestria en ciencias de computacién

y encaminandose hacia una carrera académica
cuando vio en un periédico un aviso para un empleo
en Legend. En ese entonces, era una compania

de 100 personas que vendia computadoras Sun
Microsystems y Hewlett-Packard al por menor.

Se enrolé como vendedor en una de las pocas
companias realmente impulsadas por el mercado en
toda China. Su paga: 30 délares al mes.

Fue una eleccién afortunada. El CEO de Legend, Liu, habia emergido en los

afnos ochenta como uno de los primeros emprendedores de la China moderna.
Ely otros 10 investigadores en la academia de ciencias formaron la compafia en
1984. Legend tuvo unos primeros afos tambaleantes, pero para cuando Yang
llegd ahi, parecia estar sobre una base sélida. Sobresalié como vendedor, y Liu
eventualmente lo puso a cargo de pequefios negocios y luego de la crucial unidad
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de trabajo de ingenieria. Ahi, llegd a conocer a americanos que trabajaban para
Suny HP, y unié cada pedazo de conocimiento que podia sobre cémo dirigir un
negocio exitoso.

Un momento fundamental vino en 1994. Liu estaba tendido en un hospital en
Beijing sufriendo de agotamiento y estrés. Legend habia comenzado a vender sus
propias PC en 1990, pero cuando China abrié su mercado a importaciones directas
por gigantes de PC extranjeros, estaba agarrado de una pinza. Como una compahia
publica, Legend no recibia apoyo del gobierno como las empresas de PC propiedad
del Estado. Sin embargo no tenia la fortaleza financiera de los fabricadores de PC
extranjeros. Acostado en cama por semanas, Liu utilizé el tiempo para consultar
con sus subordinados. Acabé impresionado con el conocimiento del joven Yang
del negocio de PCy su honestidad estilo boy Scout, lo cual no era una pequefa
consideracion en un tiempo cuando las empresas chinas estaban plagadas de
corrupcion. Al salir del hospital, Liu decidié seguir con las PCy crear divisiones
separadas con Yang de 29 afios a cargo.

Lo que logré, superd por mucho las expectativas de Liu. En solamente tres
anos habia transformado a Legend de participante a lider jugador de PC en
China. Cambié de utilizar s6lo una fuerza de ventas directas a también vender
a través de la amplia red de minoristas. Y se concentré en la innovaciéon. Hasta
entonces, la tecnologia de las PC vendidas en China habia estado una generacion
atras de la tecnologia de aquéllas vendidas en Occidente. Lengend despaché
PC basadas en el nuevo procesador Pentium de Intel al mismo tiempo que eran
despachadas en Norteamérica. Yang también abri6 el ahora amplio mercado de
consumidores con PC de bajo costo, super faciles de usar. Un modelo de Legend
permitia a los novatos de PC configurar una conexidn de internet con sélo
apretar un botén.

En el camino, aprendio lecciones de
administracion que después probarian ser vitales.

Como el nuevo jefe de la Division de PC, supervisaba Satisfacer las demandas

a varios de los fundadores de la compafiia. Esto fue de los clientes ha sido una
dificil de tragar para ellos. Para empeorar las cosas, estrategia clave de Yang.
no tenia un nervio de diplomatico en su cuerpo. Creando y comercializando

PC baratas, faciles de usar
y rapidas a los nuevos
usuarios de computadoras

Despidié a la mitad del personal, obligé a los
administradores a alterar de forma radical la manera

en que hacian negocios, les gritaba a las personas de China ayuds a convertir
cuando se equivocaban e ignoraba las criticas. No a la compafia en un

era muy chino de su parte. Liu vio que estaba a fabricante de PC lider en
punto de tener una revuelta en sus manos, asi que solamente tres afios.

convocd una reunién administrativa para enfrentarla.
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“Critiqué a Yang tan severamente que casi rompe llorando’, recuerda Liu. “Pero esto
tuvo un efecto bueno... Comenzé a cambiar su estilo de trabajo”.

Mientras que Yang se volvié mas diplomatico, se mantuvo como reformador.
Cuando la Division de PC cambi6 de edificios en 1997, utilizé la mudanza para
romper con el pasado. Insistié en un cédigo de vestimenta mas formal y capacité
a todos los empleados en reglas de etiqueta telefénica. Aqui fue cuando hizo que
todos se comenzaran a referir a los administradores por sus respectivos nombres.

No fue hasta después que los empleados de Legend entendieron lo que se
proponia. Queria que los empleados y administradores pensaran y actuaran como
los techies en Silicon Valley, Boston o Berlin. Sabia que a menos que Legend se
expandiera mas alla de las fronteras de China, no iba a poder igualar el golpe de
los gigantes de PC extranjeros. Asi que, cuando Liu le entregé el trabajo de CEO en
2001, hizo de la globalizacién una de sus metas a largo plazo.

Su gran oportunidad Illegé en 2003, cuando supo que IBM estaba interesada
en vender su unidad de PC grande pero perdedora de dinero como parte de su
movimiento hacia servicios. Vio este trato como una manera para Legend, que
estaba a punto de cambiar su nombre a Lenovo, a saltar hacia el escenario mundial
sin tener que producirlo pais por pais. Pero el consejo de directores completo se
alined en contra de Yang. Pensemos en lo que estaba esperando que los ancianos
de Lenovo hicieran: una compafia de 3 mil millones de délares con base en China
estaria tomando el control del coloso global de 10 mil millones de ddlares. IBM
practicamente habia inventado la industria de PC; si Big Blue no podia ganar dinero
vendiendo estas maquinas alrededor del mundo, jcémo podia el pequefio Lenovo
esperar en hacerlo mejor? “Todos habiamos construido esta compania, y nadie
queria tomar un riesgo tan grande”, explica Liu.

Yang y su equipo trabajaron duro. Realizaron presentacion tras presentacion
ante el consejo hasta que las interminables reuniones tomaron el sentir de un
juicio ante tribunales. Estaba bajo extrema presion.
Un dia, cuando estaba desahogandose en los
vestidores después de ejercitarse, su amigo Tian
sugirié que se tomaran un sauna para relajarse.
Sintié como una epifania después de que ambos

Como muchos agentes de
cambio, Yang ha aprendido
que las reformas rapidas
son mejor implementadas

con un toque suave. Al hombres, desnudos, brincaran en una alberca de
principio, era tan exigente agua helada. “De repente Yuanquing ya no era una
e impolitico, gritandole persona seria. Sonreia como un bebé”, recuerda Tian.

al personal en publico Eventualmente, Yang prevalecié. Acordé en cederle
e ignorando las criticas,

que su personal casi se el papel de CEO a un ejecutivo occidental mas
amotina. mundano y convenci6 al consejo de que podia hacer
de las antiguas operaciones de IBM mas redituables.
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Hoy en dia, los momentos de pura alegria de Yang son raros. Al final de un
largo dia de trabajo se sienta en una mesa en el Bai Family Restaurant en Beijing,
un escenario tan lejos del balcén humeante en Hefei como nos podriamos
imaginar. El restaurante estd decorado en el estilo del Palacio Imperial de Beijing, y
las meseras se visten como princesas de la Dinastia Qing con peinados elaborados
y esplendorosamente bordadas vestimentas de seda. Ellas traen plato tras exquisito
plato, una sobreabundancia que parece estar disefiada para compensar por las
privaciones del pasado de China.

Por un momento, Yang parece relajado. Pero eso es solamente temporal. Un
invitado le pregunta qué lo mantiene despierto en las noches, y rapidamente
contesta: casi todo. “Tengo muchos suefios de ansiedad” dice él.“Son las
emergencias normales de dirigir una compafia todos los dias. Un cliente se queja.
No somos capaces de satisfacer la demanda. Hay una escasez de partes. Con
frecuencia me despierto y paso despierto toda la noche”.



LUNES POR LA MANANA...

EL PROBLEMA
Continuar creciendo el negocio en el mercado doméstico, mientras que
también se expande al exterior.

Comprar una compaiia extranjera y fusionar eficazmente sus operaciones
con las propias.

LA SOLUCION
Moverse rapida y decisivamente para recortar los costos, pero no los gastos
de R&D, lo cual mantendra a la compania innovandose.

Evaluar las habilidades y capacidades de ambos socios, y asegurarse de
tomar toda la ventaja de ellas.

Utilizar el nombre de la nueva adquisicién en productos si ayudara a
venderlos en el nuevo mercado, pero metédicamente reducir el uso de ese
nombre e introducir la nueva marca.

MANTENER LA VICTORIA

Crear una compafia global lider mediante la continua aplicacion de ambas
culturas, la energia y creatividad de las empresas americanas y la eficacia de
la manufactura de los chinos.



APOLLONIA POILANE
Y MISA HARADA:
LECCIONES DE PAN Y MODA DESDE EUROPA

Mantener la reputacion de
excelencia de la compaiia
al aferrarse a las practicas
que distinguieron la marca.

Proteger celosamente la
relacién de la compafiia
con los clientes, incluso si
algunas veces involucra
tomar acciones que
afectaran las ganancias.

Aprender el negocio de los
profesionales de la industria
para que la compaiiia
refleje las mejores practicas
comerciales pero explote
nuevas oportunidades.

Dar prestigio a la marca

ESTRATEGAS al reforzar los lazos con la
La panaderia de Poilane en Francia es ;I;irz;:sl:‘l de gran escalay
dirigida por la nieta del fundador, quien

mantiene la tradicién al tiempo que

cuidadosamente integra tecnologia

y estudia en Harvard. Misa Harada ha

revitalizado el durmiente milenario

negocio con disefos que capturan la

mirada usados por celebridades de TV'y

deportivas, e incluso por los Rolling Stones.

La historia perfil de Poilane y Misa Harada de 2007 de Amber
Haq aparecié en BusinessWeek en linea.
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En un tiempo donde las
razones fundamentales
mandan, Poilane
sobresale por mantener
su compromiso con la
alta calidad. La compania
se adhiere a su tradicion
de hace 75 afos de
utilizar harina gris molida
en piedra en su pan

UNA OBSESION
POR EL PAN FRANCES
Esta es una historia acerca del pan. Pero también
es un cuento de un negocio familiar de tercera
generacion, una amarga desavenencia fraternal, un
tragico accidente de helicoptero, y una joven mujer
de repente empujada a administrar un icono de
la sociedad francesa al tiempo que completa sus
estudios universitarios en Harvard.

Hacer pan puede parecer una tarea prosaica,

fermentado y todavia
depende de que los
panaderos corten la masa
a mano.

pero Poilane no es una simple panaderia.
Comenzada en 1932 en una pequena tienda

cerca de St. Germain des Pres en Paris, el frente

de la tienda de Pierre-Léon Poilane ha crecido
hasta convertirse en un potente simbolo nacional.
Las ricas barras de pan oscuras fermentadas —un marcado contraste con la
ubicuas, esponjosas y blancas baguettes de Francia— son el estdndar dorado
para un pan estilo campirano en los supermercados y restaurantes alrededor
de Francia. Y ahora, bajo la mano firme de la CEO de 23 afios Apollonia Poilane,
cerca de 20 por ciento de la produccién de Poilane es enviada al exterior
mediante estafeta aérea hacia devotos clientes en Nueva York, Johannesburgo y
Tokio.

Al mismo tiempo, Poilane mantiene su sentir de artesania. Camine por una
pintoresca calle en el Left Bank y notara una larga fila de sofisticados clientes
franceses formados enfrente de la tienda original por su pan y pasteleria diarios.
Olvidemos bajas calorias y libre de trigo. “Nuestro pan es alimento para el cuerpo’,
dice Apollonia Poilane. Las barras de pan aun son formadas a mano y cocinadas en
hornos de madera de ladrillo. Incluso las envolturas de pan y el familiar logo de la
compania tienen una calidad de buen gusto y reservada.

PAN EN LOS HUESOS

Todo comienza con el famoso miche de Poilane, o barra de pan fermentado,
hecho de harina gris molida en piedra, sal de la regién de Guerande, y un inicio
de fermentacién que data desde las originales tandas del abuelo de Apollonia. La
eleccién de harina gris es deliberada: después de la Segunda Guerra Mundial, la
mayoria de los panaderos franceses volvieron a utilizar la refinada caracteristica
de la harina blanca de las baguettes. (“Una importacién australiana” confiesa
Apollonia). La barra de pan fermentada de Poilane, en contraste, retiene mas del
contenido nutritivo del trigo; y dura una semana.
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La propietaria de la tercera generacién se mantiene cercana a las filosofias y
practicas comerciales de su abuelo: utilizando los mejores ingredientes, poniendo
atencién al detalle en cada etapa del proceso, y cuidando las relaciones con
clientes de largo tiempo y distribuidores. A esto, ahora agrega administracion de

marca y una creciente red de distribucién internacional.

“Mi abuelo lleg6 a Paris desde Normandia para hornear’, dice Apollonia.“Nos
dedicamos a preservar lo mejor de nuestra cultura culinaria y la compartimos con

nuestros clientes”.

HERMANOS EN DISPUTA
Apollonia recuerda haber crecido a la sombra de
su abuelo, contando barras de pan, distribuyendo
galletas en bolsas y haciendo figuras con la masa.
Pero la vida familiar dentro de Poilane no era
siempre tan idilica. Mientras que Pierre-Léon aun
dirigia el negocio, sus hijos Max y Lionel tuvieron
una enorme pelea, y Max se fue para poner su propia
panaderia en la parte sur de Paris. Lionel, el padre
de Apollonia, tomd el control de dirigir la operacién
original en 1973.

El distanciamiento nunca es sano. El
hermano rival comercializa su casi idéntica linea
de reposteria bajo el nombre Max Poilane y los
distribuye a supermercados y a través de dos
pastelerias en Paris. Lionel y el resto de la familia lo

¢{Cémo puede una
compafia mantener las
tradiciones que la han
hecho grande y al mismo
tiempo expandir las
capacidades para satisfacer
la demanda? Utilizando
nueva tecnologia de
manera prudente. Poilane
puede producir hasta 19
toneladas métricas de pan
cada dia a través de su
“manufacturia”: una fabrica
que combina maquinaria
con técnicas artesanales.

demandaron por violaciones de marca registrada, pero perdieron el caso cuando
las cortes determinaron que Max tenia el derecho de utilizar su propio nombre.
Extraordinariamente, Apollonia nunca ha conocido a su tio y se niega a hablar
acerca de la batalla fraternal, aunque es claro que la lucha por el nombre de marca

aun molesta.

“Estoy completamente decepcionada por la division’, dice ella. “Mi preocupacién
es que tengo a clientes llaméandome y diciéndome que consideraron mi pan poco
satisfactorio. Luego se dan cuenta de que no es mi pan. Esto es un problema”.

UN TRAGICO GIRO

Después de la preparatoria, Apollonia tomé la decisién de asistir a la universidad
en Estados Unidos, en parte porque su madre, Irena, era polaco-americana. Su
ensayo de admisién a Harvard fue sobre la importancia del pan en su vida 'y
cémo algun dia ella dirigiria la compafia. “Se podria decir que harina y no sangre
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Negocios familiares
présperos, duraderos,

con frecuencia tienen

una misioén que los guia a
través de las generaciones.
Por 75 afos, la meta central
de Poilane ha sido vender
pan hecho a mano que sea
“alimento para el cuerpo”.

fluye por sus venas’, dice Geneviéve Briere, la
gerente de comunicaciones de Poilane.

Pero Apollonia ni tenia ni idea de qué tan
pronto y tan inesperadamente su futura carrera
llegaria. En 2002, cuando apenas tenia 18 afios, sus
padres murieron en un choque de helicéptero a
las afueras de la costa de Inglaterra. La estudiante
de primer afo en Harvard perdié a su familia de
la noche a la manana y tuvo que encargarse del
negocio familiar al mismo tiempo que enfrentaba
su pena.

Ahora estudiante del tltimo afo en economia, Apollonia administra las
operaciones de Poilane del otro lado del Atlantico durante el curso escolar,
regresando a Paris cada cuatro a seis semanas para reportarse. “Ella siempre ha
sido habil para el papel, y era entendido que algun dia dirigiria el show”, dice

Briere.

A pesar de su juventud, la audaz heredera de la dinastia de panaderos
franceses esta bien en control. Bajo el liderazgo de Apollonia, las ventas anuales
de Poilane han crecido de 11.6 millones (15 millones de ddlares) en 2001 a 13.8
millones (17.9 millones de délares) el afio pasado. Aunque es conocida por sus
habilidades de toma de decisiones, ella depende de un equipo de responsables,
muchos de los cuales trabajaron junto a su padre y han estado con la compaiia

por mas de 35 anos.

Como muchas otras
compafiias prestigiosas,
Poilane se asegura de

que sus productos sean
vendidos primordialmente
en instituciones de primera
calidad y fomenta estas
relaciones.

HACER LA MASA

La administracién de Apollonia ya ha ganado
alabanzas de los socios de antafo de Lionel.
“Respeto por los ingredientes mas finos y una pasion
por la artesania fueron inculcados en Apollonia por
su padre’, dice Ariane Daguin, CEO de D’Artagnan,

la tienda al por menor mas grande de foie gras en
Estados Unidos y socia de negocios de hace mucho
tiempo. “Admiro esta devocidn a la calidad; algo que
rapidamente esta desapareciendo en un mercado

obsesionado con los procesos industriales y objetivos de produccion”

La transformacion de Poilane de una panaderia local parisina a negocio
internacional se debe en gran parte al padre de Apollonia. Cuando Lionel tomé
el control del negocio, su misién era preservar las técnicas artesanales y know-
how del pasado combinandolos con la mejor tecnologia del presente. “Su idea de
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‘innovacion retro’ es la piedra angular del éxito de
nuestro negocio”, dice Apollonia. Conocido por pasar
tiempo con los artistas y filésofos del Left Bank,
Lionel encarnaba el estilo de vida epicureo.

Para expandir el negocio, abrié una
“manufacturia” (una especie de fabrica de pan) en
Bievres, cerca de Paris, que emplea a 50 panaderos
trabajando veinticuatro horas para alimentar 24
hornos de madera. También lanzé distribuciéon
internacional a través de tiendas minoristas de
terceras personas y abrio la primera boutique inglesa
de la compania, en Elizabeth Street en Londres. En

Para que un negocio crezca
globalmente, debe estar
dispuesto a aceptar nuevas
redes de distribucion.
Poilane se trasladé en

linea a finales de los

anos noventa, y ahora las
ventas por internet son
responsables de 20 por
ciento de las ganancias.

el dltimo ano antes de su muerte, lanzé las ventas por internet, que ahora son

responsables de 20 por ciento de las ganancias.

Pero incluso conforme las ventas aumentaban y Poilane se convertia en una

marca reconocida internacionalmente, Lionel se
resistio a industrializar sus procesos. “Seria tonto
asumir que no utilizamos cierta tecnologia para
hacer nuestro pan’, dice Apollonia. “Pero nos
aferramos a ciertos fundamentos. Biévres es una
‘manufacturia, no una fabrica porque utilizamos
manos, no maquinas”. La masa aun es cortada a
mano, y el “acrisolar” o dejar que la masa descanse
sobre una tela hiumeda antes de ser horneada,

es realizado naturalmente. La compahia ahora
produce de 12 a 19 toneladas métricas de pan por
dia, cerca de 20 por ciento del cual esta destinado a
mercados internacionales.

EL PAN ES VIDA

Para garantizar la
satisfaccion del cliente
Poilane cumple sus
promesas. Como
resultado, Apollonia es
conocida por rechazar
pedidos si no puede
garantizar su entrega (y
por lo tanto pan fresco)
dentro de dos dias.

Hoy en dia, Poilane obtiene 80 por ciento de sus ventas de los distribuidores
minoristas, incluyendo algunos de los nombres mas prestigiosos en el negocio
gastrondmico -Agata y Valentina en Nueva York, Takashimaya en Japdn, y la
cadena de supermercados de lujo Monoprix en Francia y Alemania. El pan es
servido en restaurantes tales como Mirabelle y The vy de Londres. “Poilane se
mantuvo fiel”, declara Jean-Louis Dumonet, chef ejecutivo en SnAKS en Saks en
Nueva York y maitre cuisiner de Francia.“No se han desviado de su marca. Ellos
entienden que la receta y preparacién son sanas y naturales, algo que valoro

como chef”.
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Algunas veces incluso
negocios familiares
increiblemente

exitosos desaparecen
cuando los fundadores
mueren. Poilane ha
prosperado porque cada

generacién ha entrenado

a la siguiente y ha
mantenido un cuadro de
administradores leales,
bien entrenados.

El préspero negocio de internet es el medio
mas reciente de Poilane para llegar a clientes
demandantes alrededor del mundo. Su clientela
global incluye a estrellas de cine de Hollywood y
titanes de la industria francesa del entretenimiento.
Apollonia dice que ella prefiere rechazar pedidos si
la entrega no puede ser garantizada dentro de 24
a 48 horas. Y a pesar de que es sabido que también
distribuye pan al Elysée Palace, ella no comenta
acerca de clientes especificos.

“En Francia tenemos un dicho, ‘Le pain, cest la
vie’ (el pan es vida)’, dice Apollonia.“Es el comun
denominador de todas las civilizaciones, y un amigo

es alguien con quien compartes tu pan”. Por 75 anos, ésta es la forma en que Poilane
ha visto su papel en las vidas de los clientes. Ahora, para la joven mujer tomando el
control de un icono francés, el pan es mas que nunca un asunto familiar.

HARADA: FABRICANTE

DE SOMBREROS PARA LAS ESTRELLAS

El sentido del estilo de Misa Harada siempre ha estado informado por la
rebelion. Asi que cuando la emprendedora y disefiadora de sombreros japonesa
decidié lanzar su propio negocio a finales de los aflos noventa, su meta era
romper con el milenario statu quo y utilizar disefios eclécticos, avant-garde para
atraer una clientela mas joven, mas consciente de las tendencias. ;El resultado?
Hoy en dia, Harada es la guia en la moda en sombreros, con disefios que visten
las cabezas de estrellas de TV, figuras del deporte e incluso a miembros de los
Rolling Stones.

En lo que parecia un negocio anacrénico, Harada ha redefinido exitosamente la
moda del sombrero para una nueva audiencia global. Ella establecié un derecho de
propiedad Unico en 1998 sin ningun financiamiento externo y registré ganancias
de 120 000 ddlares en el primer afio. Actualmente,
sus ventas rondan justo por debajo de 1 millén de
ddlares anualmente y su reconocimiento de marca
estd a la alza internacionalmente.

De estudiante rebelde a innovadora internacional,
Harada ha llegado lejos desde su conservadora
formacion en Japon. Nacida en 1968 en Nagoya, se
fue a Londres en 1987 para asistir a la universidad.
Pero su recién obtenida libertad y el escenario de

Como muchos
emprendedores exitosos,
Misa Harada estudié bajo
la tutela de un maestro

y aprendié lo bésico

del negocio antes de
encaminarse por su parte.
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la moda de los afos ochenta, el cual casaba el estilo callejero con la musica punk,
alimentaron su energia creativa. Abandoné los estudios, se inscribié en el Royal
College of Art, y tuvo su primera prueba para hacer sombreros.

““CAPTURAR EL ESPTRITU DEL TIEMPO”
Hoy en dia, ella comercializa un deslumbrante

. . Tener seguidores entre
rango de estilos: Trilby en sorprendente rosa, gorras

la elite de la moda ayuda

Bakerboy demasiado grandes, sombreros en forma a darle a una compania
de campana asimétricos en algodoén Liberty, y con una imagen de estilo.
accesorios de seda, cuero, hebillas de metal o cristal Harada obtuvo su gran

oportunidad cuando
convencié a una revista
de moda que exhibiera

Swarovski. El estilo es al mismo tiempo vanguardista,
moderno y elegante. “Disefar es acerca de capturar

el espiritu del tiempo”, dice Harada. “Me interesan los algunos de sus sombreros,

movimientos callejeros y traducirlos en una expresion y la estrella de pop Janet

de 3-D que se puede usar” Jackson decidié hacerle
Empujada al mundo real después de graduarse una encomienda.

de la Royal College of Art en 1994, Harada comenzé

a trabajar con el disefiador Frederick Fox, quien

distribuia sombreros a la reina. Ahi, ella diseid haute couture y lineas comerciales y
aprendio los trucos del negocio, desde disefio y materiales hasta control de calidad
y administracion de costos. “Mantener un negocio de sombreros es dificil’, dice ella.
“La competencia es feroz, los costos de produccion son altos y el valor de marca es
primordial”.

Peor, no es un mercado muy grande. En Inglaterra, el nUmero de disefiadores
de sombreros es tan pequeno que el Departamento del empleo ni siquiera tiene
estadisticas. El Bur6 de Censo de Estados Unidos cuenta a 251 fabricantes de
sombreros, con las ventas al por menor llegando a un total de 978 millones de
ddlares en 2005, la mayoria de esto de gorras de béisbol. El mercado de los
sombreros lujosos es aiin menor, desde que la industria del sombrero decay6
rdpidamente en los afos sesenta. Pero desde los ochenta, ha comenzado a
regresar, con un crecimiento anual de 5 a 10 por ciento, impulsado en su mayoria
por las elecciones de moda de los iconos de la industria del entretenimiento.

SOMBREROS SORPRENDENTEMENTE ECONOMICOS

La gran oportunidad de Harada vino en abril de 2001. Habia hecho fuertes
vinculos en el mundo de la moda y habia logrado obtener una serie de
sombreros exhibidos en la revista ID. La estrella de pop Janet Jackson los vio ahiy
le hizo una encomienda para diseflar sombreros para la préxima gira mundial de
la estrella.
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Este fue el catalizador para una entrada exitosa

A veces las marcas en la industria de la musica y el cine. Los sombreros

de moda pierden su de Harada ahora regularmente adornan las
estatus una vez que han paginas de revistas como Vogue, Harper’s Bazaar
desarrollado un séquito y W, al igual que aparecieron en las cabezas de

masivo. Esto no le ha personajes de series de TV como Sex and the City y
sucedido a Harada por

que la compafia contintia Ally McBeal. !Ella ha ves.tido a Sc.issc?r S.isters y el afio

produciendo sombreros pasado gandé un trabajo para distribuir sombreros a

sencillos, artisticos. Mick Jagger y al resto de los Rolling Stones para su
gira mundial mas reciente.

Dichos tratos de alto perfil han ayudado a Harada a incrementar las ventas
anuales en 23 por ciento mientras mantiene los margenes de ganancias de
alrededor de 60 por ciento a través de sus colecciones. Sin embargo sus sombreros
son sorprendentemente econdmicos, con frecuencia en el rango de unos pocos
cientos de ddlares.

MATERIA DE DOCUMENTAL

Harada permanece como Unica disefiadora y retiene el completo control sobre
las operaciones, ayudada por un equipo de seis gerentes. Su hermano Shintaro
dirige su negocio en Japon. A través de la compania, ella ha tratado de inculcar
una cultura que se centra en cultivar relaciones a largo plazo, manteniendo la alta
calidad y los costos bajos a través de contratos de compra ventajosos.

Pero el éxito comercial no ha disminuido la admiracion que Harada disfruta
del mundo de la moda. “Los disefios ordenados, sencillos, brillantes de Misa
hacen piezas de arte realmente interesantes’, dice lan Bennett, un fabricador de
sombreros independiente y profesor de sombrearia en el Royal Academy of Art.
“Ser un individuo es dificil en este mercado”.

Siendo una estrella ascendiente en los circulos de la moda de Londres, Harada
disfruta un status incluso mas alto en Japoén, donde es considerada una super cool
guru de la moda. Recientemente fue exhibida en una serie de documentales de tres

meses de duracién producida por la difusora nacional

japonesa TBS titulada Zyonetsu Tairiku (Continente de
No asumir que alta pasion), y ha sido encomendada a escribir un libro
moda significa precios de estilo de vida. Su colaboracion con los minoristas
glicsiaradalcieciting japoneses se extiende al cambio de nombre interno
marca en boga al crear de ciertas tiendas departamentales japonesas
productos que atraen a los '
serisiteacles e ieeles [os incluyendo Isetan, Hank-Yu y Estnation.
ingresos. Para abrirse hacia nuevos mercados, Harada

ha establecido lineas para mujeres y hombres
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y recientemente lanzé una linea para bebés, la cual con rapidez estd ganando
clientes en Japon. Hoy en dia, Harada saca 300 estilos en seis amplias colecciones
cada ano. “Hago sombreros para personas que se mueven con los tiempos, iconos
de la vida diaria”, dice Harada.“Como ellos, no me apego a los convencionalismos.
No tengo miedo de tomar riesgos”. Aparentemente tampoco lo estan sus leales
clientes. {Nos quitamos el sombrero ante Harada!
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LUNES POR LA MANANA...
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EL PROBLEMA
Crecer una marca de alto pefrfil, lujo y altas ganancias en una industria nicho.

Abrir sucursales en nuevos mercados extranjeros preservando el estilo
autdgrafo de la compaiiia.

LA SOLUCION
Expandir el rango de bienes vendidos, pero asegurarse que todos ellos
mantengan los estandares de la compaiiia.

Mantener el control de las operaciones, especialmente los procesos creativos
que estan en el corazén del negocio.

Mantener el compromiso con las tradiciones que definen la marca, ya sea
creando productos con ingredientes naturales o disefios sencillos, artisticos.

MANTENER LA VICTORIA
Garantizar la longevidad de la empresa al invertir en entrenamiento de los
gerentes y transmitiendo una devocion a la mision de la compania.



ROBERT FUNK: LA ESTRATEGIA DE

TRABAJADORES TEMPORALES DE EXPRESS
PERSONNEL PARA UN CRECIMIENTO PERMANENTE

ESTRATEGAS

Mientras los rivales se concentraban en
busquedas de ejecutivos, Robert Funk de
Express Personnel lo hacia en colocar a
trabajadores suplentes. Aqui estd cobmo
resultd su apuesta.

El perfil de Robert Funk por Stacy Perman de 2005 aparecié
en BusinessWeek en linea.

Estar a la busqueda
de oportunidades en
negocios en problemas.

Retener al personal
experimentado.

Concentrarse en
contrataciones flexibles,
temporales cuando los
recursos son limitados.

No perder de vista la meta
de proporcionar trabajo
para muchos.
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ESTRATEGIA PERMANENTE

Una serie de eventos afortunados impulsaron a Robert Funk, el hijo de un vaquero,
de la pobreza rural a dirigir un imperio de franquicias de miles de millones de
ddlares. En 1965 y apenas saliendo de la universidad, Funk habia planeado regresar
al mindsculo Duvall, Washington, para comprar la granja lechera de su primo.

Este, sin embargo, no estaba del todo listo para vender; le dijo que consiguiera un
trabajo y regresara en dos anos.

Asi que Funk, que habia obtenido una maestria en administracién de negocios
y teologia de la Universidad Seattle Pacific, acudié a ACME Personnel Services,
una empresa de colocacion de personal profesional. ACME lo colocé en la oficina
de Seattle del gigante de datos financieros Dun & Bradstreet donde manejaba los
reportes de créditos.

A Funk no le gustaba mucho el trabajo, y cuando lo dejé tres meses después, le
dijo a ACME que era mds apto para ayudar a las personas que para llevar reportes
de crédito de las compafiias. Como resulté ser, ACME estaba impresionado con
Funk y le ofrecié un puesto en sus oficinas de Oklahoma. Su primo decidié no
vender la granja, y Funk permanecié en ACME cerca de 20 afos.

HOMBRE EN ASCENSO
Cuando el presidente de ACME murié inesperadamente en 1983, Funk, que para
entonces se habia convertido en vicepresidente, formé un equipo con dos socios
y decidieron comprar 6 de las 84 franquicias de la compaiia. Era una apuesta: no
solamente era éste un periodo de inestabilidad econémica, ACME estaba al borde
de la bancarrota. “Era la peor recesiéon desde las tormentas de tierra de 1939 dice.
“Y apenas teniamos lo suficiente para las néminas el primer afo”.
Convencido de que podia transformar a la empresa, Funk hipoteco su casa
y 20 hectéreas de terreno a las afueras de Tulsa e
invirtié todos sus ahorros en el negocio. Luego pidid
Como muchos prestados 150 000 ddlares a un banco local. En los
emprendedores, Robert . , .. .
primeros dias, mantuvo los gastos fijos bajos al tener

Funk encontré el éxito . -
en parte porque estaba a su esposa, Nedra, manejando toda la contabilidad

dispuesto a realizar una y el mantenimiento de registros. Y en lugar de
gran apuesta cuando recortar personal, Funk mantuvo a los empleados
una gran oportunidad experimentados; un gasto financiero considerable,

llega. Cuando el presidente . . .
de ACME murié, Funk pero con ello vino dedicacién y lealtad que él

hipotec6 su casa y recurrié acredita para Ia' Sl:lperVIVGHCIa’ d.e la compania.

a sus ahorros para comprar En un movimiento estratégico que ahora

seis franquicias. Funk llama “fortuito’, mientras que todos sus
competidores continuaban concentrandose en
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reclutamiento de ejecutivos, sus recién nombrados
Express Personnel Services decidieron concentrarse
en contrataciones flexibles, temporales. Contrato
un equipo de marketing para sacar y vender el
concepto. “Esto fue contrario a las expectativas
|6gicas’, él dice.“En una recesion, generalmente las
personas de ventas y marketing son las primeras en
ser despedidas”

RECURSO DE FILTRO

La empresa despegé trayendo 2 millones en
ganancias en su primer afo. El siguiente afo, Funk
compro los derechos para 30 franquicias de ACME a

ROBERT FUNK

Solamente porque ciertos
gigantes de la industria
han desechado a algunos
sectores no quiere decir
que otros no podrian
convertirlos en nichos
redituables. Express ha
crecido a ser una compania
de 1.3 mil millones de
ddlares al concentrarse en
servir a clientes pequefos
y medianos.

lo largo del pais. Hoy, preside una compaiia de colocacién de personal profesional
con base en Oklahoma City con cerca de 500 oficinas en Estados Unidos, Canada,
Sudéfrica y Australia. El afo pasado, Express registrd 1.3 mil millones de délares en

ganancias y coloco a cerca de 300 000 personas.

Funk, quien también es dueio del equipo de hockey los Oklahoma Blazers y
de Express Ranches, una de las ganaderias mds grandes del pais, dice que toma
su filosofia de negocios del gurd motivacional de ventas Zig Ziglar. “Si ayudas a
suficientes personas, el dinero corre hacia la puerta’, dice. “Estamos en esto para
ayudar a las personas y hemos tenido éxito. Le hemos encontrado trabajos a
cientos de miles de personas, y con las franquicias hemos ayudado a personas a

que tengan sus propios negocios”.

Ahora la sexta mas grande companiia de colocacién de personal en Estados
Unidos, detras del lider de la industria Manpower, la empresa privada Express
sigue creciendo para expandir su ya profunda base de datos y suministrar
talento con poca anticipacién. “Dada nuestra experiencia en una mala economia,
nos convertimos en un verdadero recurso de filtro. Y en una buena economia,

sabemos como reclutar cuando hay una escasez de
talento”

FUERZA CAMBIANTE

Las ventas brincaron 30 por ciento en 2004, segun

Funk, y Express introdujo 58 nuevas ubicaciones. Para

2009, él espera que su negocio se duplique a 900 y

llegue a los 2 mil millones de délares en ganancias.
Los cambios tecténicos que han golpeado a

la fuerza de trabajo americana en recientes afos a

No es suficiente sélo
articular una mision para

la organizacion. La misién
necesita ser una que
resonard e inspirard a las
personas. La mision de
Express: “Estamos en esto
para ayudar a las personas”
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través de despidos y subcontratacién, al igual que
una fueza laboral cada vez mas moévil interesada
en flexibilidad, han significado que mas companias
y contrataciones potenciales estén acudiendo a
companias de colocacion de personal.

Segun las estadisticas del Buré de empleo
en Estados Unidos, 9 de cada 10 negocios ahora
utilizan los servicios de una compafiia de la
industria de colocacion de personal, con mas de
un tercio de aquellos encuestados diciendo que
planean incrementar la practica. Y la American
Staffing Association reporta que la colocacién de
trabajos temporales ha estado aumentando 10 por
ciento anualmente en los ultimos siete afos. En 2003, la industria de colocacion
de empleos gand 63.3 mil millones de délares, con la gran mayoria —56 mil
millones de ddlares— viniendo de colocacién temporal.

Frecuentemente, las
personas que compran
negocios en problemas
trataran de frenar los
costos recortando
personal. Pero al
aferrarse al personal
experimentado, Express
sobrevivio a los tiempos
dificiles y también
gano la lealtad de los
empleados.

ATRACTIVO DE LA FLEXIBILIDAD
Express proporciona personal temporal y permanente a los sectores de la industria
profesional, clerical y light. A diferencia de algunos competidores, se concentra
mayormente en empresas pequenas y medianas. Ademas, ofrece a los clientes
un rango de servicios de valor agregado. “Nos damos cuenta de que la mayoria
de estas companias no quieren tratar con el tiempo y gasto de tener su propio
departamento de recursos humanos’, dice Funk. Asi que Express les proporciona un
servicio de nédmina, administracién de seguro médico y fondo de retiro, servicios
de consultoria de beneficios y legales, basado en la Web.
Funk anima a las compafias a mantener 20 por
ciento de su personal como contrataciones flexibles,

En una economia
ferozmente competitiva,
las compafnias que

ganan son las que
ofrecen servicios de valor
agregado. Express, por
ejemplo, proporciona
servicios administrativos
de némina, seguro médico,
y fondo de retiro basados
en la Web.
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permitiéndoles mantener vigilada la economia y el
activo de empleados prospectos. Cuando el negocio
se levante, los trabajadores temporales pueden ser
cambiados a la némina permanente.

;{Como funciona todo esto en la practica? Como
un ejemplo, Funk cita una empresa de manufactura
que recientemente necesitaba 30 personas para
trabajar entre 6 semanas y 12 semanas. En media
hora, Express fue capaz de entrar en sus archivos de
inventario y ensamblar un grupo de contrataciones
potenciales. Durante su empleo temporal, todo el
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papeleo y la némina fueron manejados por Express, reduciendo la carga sobre la
compania de manufactura.

MAS QUE “CARAS BONITAS”

Cuando Funk tomo el timon, Express estaba dividida en partes iguales entre
propiedad de compaiias y franquicias. Se dio cuenta de que las franquicias eran
mucho mas agresivas en su marketing y ganaban mds que sus contrapartes
corporativas. Asi que para ayudar a la compafiia a crecer sin mucho capital a la
mano, cambié completamente a un modelo de franquicias.

Al pasar de los afos, sin embargo, esa estrategia ha crecido para abarcar parte
del deseo de Express de construir relaciones con sus clientes y las comunidades en
las cuales opera; esfuerzos que son mas exitosos en las manos de las franquicias
locales que conocen sus ciudades y pueblos. “Todo es acerca de las relaciones’, dice
Funk.

Jean Goetz, quien ha operado una franquicia de Express con su esposo, Carl, en
Fort Lauderdale, Florida, durante los ultimos 14 afios, mantiene perfiles detallados
de cada contratacién potencial y se reiine con ellos personalmente cuando un
pedido de trabajo entra; un proceso que ella cree que proporciona una mejor
puntuacién para las compafias. “No solamente enviamos caras bonitas, lo cual he
notado que algunos de nuestros competidores hacen” dice Goetz. “Evaluamos a
cada persona”.

SIGUIENTE MOVIMIENTO

Funk, por supuesto, tiene planes aiin mas grandes. Para ayudar a crecer a la
“Eventualmente nos veo como el niumero uno compafia que esta corta
en Estados Unidos”, dice. “Tengo 64 afos. Estoy en efectivo, considere

cambiar a un modelo de
franquicia. Express ha
descubierto un beneficio

viejo. Tenemos que llegar a eso mas rapido que
la mayoria. Ya veremos dénde estamos en 2009 y

determinaremos qué se necesita para llevarnos ahi a adicional: las franquicias

través de un crecimiento interno. No tenemos planes pueden disfrutar de

de fusionarnos o realizar adquisiciones”. relaciones mds profundas
Mientras tanto, ha comenzado a otorgar con las comunidades.

franquicias de sus operaciones de ganado y espera

expandir el negocio hacia Europa Oriental y América del Sur. “Supongo que he
regresado a mis raices”, dice. Robert Funk puede estar de regreso en el rancho, pero
ha llegado muy lejos de la granja.
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EL PROBLEMA
Tomar el control de un negocio que se balancea en el filo de la bancarrota
en un tiempo que la economia es débil.

Crecer el negocio a pesar de la falta de capital.

LA SOLUCION

Descubrir cuéles segmentos del mercado han sido ignorados o pobremente
servidos por los competidores, y entrar con rapidez para establecer un
dominio en esas areas.

Mantener los gastos fijos tan bajos como sea posible sin despedir al personal
veterano que puede ayudar a la compaiia a navegar a través de la dificil
transicion.

Financiar una expansion hacia nuevos mercados al depender de franquicias.

Formular una visién y misiéon convincentes, y utilizarlas para guiar a la
compania.

MANTENER LA VICTORIA
Evitar complacencia al agregar franquicias en nuevos mercados y empujar
fuerte para ser los nimero uno de la industria.

Aplicar las mismas estrategias ganadoras que ayudaron a hacer a la
compania exitosa para los negocios secundarios.



ROGER Y CYNTHIA LANG:
DE SILICON VALLEY A SUN RANCH

Mantener el compromiso
en “hacer lo correcto’,

a pesar de que puede
resultar costoso
inicialmente.

Expandirse hacia

negocios suplementarios
prometedores que podrian
reforzar las fortunas de la
compafia.

Estar dispuestos a utilizar
los ahorros o eliminar
empresas como caridad
para perseguir una vision.

Entender que los
emprendedores son
personas de “ideas’, con

ESTRATEGAS frecuencia vendiendo
El antiguo CEO tecnoldgico Roger Lang U FEEE HED [FEE

. . comenzar el siguiente.
y su esposa aspiran convertir su rancho
de Montana en un préspero negocio sin
lastimar el ambiente.

Esta historia de 2005 por Sarah Lacy aparecié en BusinessWeek
en linea.
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PRINCIPIOS EN PRACTICAS

Algunos afos atrds, Roger y Cynthia Lang se encontraron a si mismos con mucho
dinero y aun mas tiempo libre. La compaiiia de software de Roger, Infinity Financial
Technology, se habia vuelto publica en 1996, y solamente dos afios después fue
adquirida por SunGard Data Systems por unos reportados 313 millones de délares,
dejandolos millonarios por mucho.

Como estereotipicos californianos, los Lang aman el exterior y son apasionados
de la conservacion. Asi que, con todo ese dinero, decidieron poner sus principios
en practica. Ese mismo afio compraron el rancho del actor de cola de caballo
Steven Segal en Cameron, Montana, y se dispusieron a probar que criar ganado
puede ir de la mano con ideales ambientales.

‘L0 CORRECTO DE HACER”

Utilizando algo de su perspicacia de negocios de Silicon Valley, también aspiraron
a ganar un buen dinero. “Hay todo tipo de conflictos en el panorama Occidental’,
dice Roger.“No sé si resolverlos va a ser el resultado de este experimento, pero
puedo tratar. Y puedo hacer una diferencia a nivel local”.

Hoy en dia los Lang presiden sobre un imperio miniatura en el Treasure State.
Sun Ranch es una extension de 18 000 hectdreas que cria carne de res organica
alimentada de pasto. Adyacente a Papoose Creek Lodge esta una lujosa estacion

remota de viajeros, y su complejo de Madison Bend
a una milla de distancia incluye tienda general y
Crear un negocio cabafas de bajo precio.
perfectamente“verde” Ademas de todo esto, los Lang han donado casi
puede requerir una infusion 7 000 hectareas a Nature Conservancy of Montana

de dinero y producir j . .
escasas ganancias, por 1o y estan realizando diversos proyectos laterales

menos a corto plazo. De amigables con la ecologia, como construir un
hecho, los Lang consideran criadero para truchas nativas. “No creo que ganemos
algunos de sus proyectos dinero de eso’, dice Roger. “Algunos de nuestros

eon il proyectos son mas filantrépicos que relacionados

con negocios”.

CUTICULAS DE UNA VAQUERA
No es un Green Acres, y Roger tampoco es exactamente el hombre Marlboro.
No utiliza un sombrero de vaquero, chaparreras, ni nada con un flequillo, y esta
incomodo sobre un caballo. Y como cualquier CEO eficaz, él delega la mayoria de la
actividad de cada dia a su gerente de rancho.

El es parte del grupo de rancherias locales pero es muy franco acerca de ser
un techie de corazén. Incluso habla acerca de su amor por la rancheria en lenguaje
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geek. “Estoy intrigado por encontrar ecuaciones

sostenibles’, dice, describiendo cémo llegar a B oI5l G G

compromisos entre los rancheros, cazadores y campo en el que no se

ambientalistas. tiene experiencia. Roger
Cindy se mezcla un poco més. A diferencia de Lang se sentia incomodo

Roger, ella estd muy comoda en el caballo, y una sobre un caballo cuando

L 2 o compro el negocio de
vez que se establecié en Montana, la citadina de s e :
rancheria. La clave: él

antafo se vio a si misma vistiéndose para el papel. sabe lo que no sabe y esta
Ella recuerda cuando recogié a su hermana en el dispuesto a delegar.
aeropuerto la primera vez que los visito. “Estaba

manejando una gran pick up con jeans sucios y

mugre debajo de mis ufas’, recuerda Cindy. “Me dijo, ‘iNunca pensé que te veria asi!”.

TRABAJO EN PROGRESO

Puede ser raro que CEO tecnolégicos se vuelvan rancheros, pero no es poco comun
para los emprendedores “retirados” que se encuentren a si mismos dirigiendo

una compafhia otra vez. John Nesheim, que ensefa espiritu emprendedor en la
Universidad Cornell y es el autor de High Tech Startup, compara el inextinguible
instinto emprendedor con un hombre joven que apenas ha comenzado a fijarse en
las nifias por primera vez y “no vuelve a ser el mismo”.

La mayoria de los emprendedores son visionarios, Nesheim nota, y esa
cualidad no desaparece simplemente porque ellos hacen efectivo. “Puedes estar en
la 6pera, en la regadera, o pescando, y —iBing! jBing! jBing!— ideas estan saltando
en tu cabeza, y no parece detenerse”, dice.

Para los Lang, la meta no es subsidiar los negocios de Sun Ranch, sino
convertirlos en operaciones redituables, prosperas y hacerlo sin comprometer
los estandares ecolégicos. Todavia es un trabajo en progreso. La pareja compré la
tienda local hace dos afos y la ha hecho rentable. El Papoose Creek Lodge con
cinco anos de edad, debera terminar sin pérdidas
este afno o el siguiente.

¢Y el rancho? Estad agregando una divisiéon de Frecuentemente,
consultoria para transmitir consejos amigables de fundadores de companias
ecologia. Por ejemplo, en lugar de dispararles a los se mueven hacia un

nuevo negocio después
de “retirarse” o haciendo
efectivo. Una vez que tienen

lobos, su ranchero principal los intimida al dormir
junto al ganado.

Los Lang esperan que la consultoria despegue; el bicho emprendedor,
de otra manera, no es probable que el rancho quieren perseguir su
obtenga ganancias. Es dificil lograrlo como siguiente gran idea.

ranchero estos dias, y Sun Ranch no es la excepcion.
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Los margenes son estrechos, rastrear los precios de las materias primas se ha
vuelto esencial, y la mayoria de los ranchos de Montana no son lo suficientemente
grandes para hacer que las economias de escala funcionen. Es por esto que con
frecuencia se escucha a voceros de grupos conservacionistas lamentandose de
gue la mayoria del Occidente esta desapareciendo debajo de subdivisiones y
centros turisticos.

RETIRO EN BRASIL

Lang ha visto rancheros exacerbar esta tendencia al pedir prestado dinero para
correr mas ganado con la esperanza de un gran afio, solamente para verse a si
mismos destruidos cuando los precios se desploman.

Agregue a esto los costos ocultos de ser amigables con la ecologia. Dado que
los Lang no quieren sobrepastorear el terreno, tienen menos ganado del que otros
podrian tener en tal drea. Y han instalado un costoso sistema de enrejado plegable
que permite que los alces migrantes puedan pasar a través de su propiedad.

Estos son proyectos que muchos otros rancheros en el drea no podrian permitirse
intentar, incluso si quisieran, dice Roger.

La explayada extensién de Montana no es el Unico proyecto en el plato

de los Lang. En 2000, Roger fundé Transaria,
actualmente un negocio de 50 personas a cerca de

Algunas veces servicios una hora de distancia en Bozeman, Montana, que
suplementarios pueden proporciona acceso de alta velocidad a Internet
producir mas ganancias a las comunidades rurales. Y una vez que su hijo

que el negocio principal.
Es tan dificil hacer a los
ranchos rentables estos

de 15 afos se vaya a la universidad, Cindy planea
establecer una fundacién para financiar programas

dias que los Lang han de baile en California.

abierto una tienda general Cuando no estan en Silicon Valley o en la

local, una posada y una casa en el campo, los Lang escapan a su retiro
divisién de consultoria vacacional en Brasil. “Hay tres Cindys muy diferentes’,

para compensar las

pérdidas explica acerca de su estilo de vida. “La sofisticada

californiana miembro del consejo, la vaquera y la
que ama la diversion, dispuesta a todo, en Brasil”

VALORES FAMILIARES

Para que no parezcan como superhéroes, Cindy admite que los muchos hobbies y
empresas de negocios vienen con un precio. Ambos viajan de ida y regreso entre
Montana y California, donde su hogar primario esta localizado, asegurandose de
que alguien esté ahi para llevar a su hijo mas joven a la escuela todos los dias. Y
cuando estan en el rancho o posada, trabajan largos dias.
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“Mis amigos me describen como un jet setter’, dice Cindy. “Pero cuando voy a
Montana, mi dia empieza a las seis de la manana, y no regreso hasta las 11:30 de
la noche. Uno de los retos a los que te enfrentas definitivamente es a mantener
a la familia unida”. Como la mayoria de los emprendedores saben, ésa es una
conversacion totalmente diferente.
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EL PROBLEMA
Realizar la transiciéon hacia una nueva industria en la cual incluso a los
profesionales les resulta dificil obtener ganancias.

Crear un negocio lucrativo que también sea ambientalmente sano.

LA SOLUCION
Reconocer que los emprendedores “seriales” no son poco comunes y pueden
encontrar éxito en comienzos subsecuentes.

Aplicar el know-how de negocio a la nueva empresa, pero reconocer las
propias limitaciones y contratar a veteranos para que manejen los asuntos
de todos los dias.

Ser realistas acerca de los costos involucrados en dirigir una compaiia
ecolégicamente amigable. Analizar los gastos y ser cuidadosos en identificar
los costos ocultos.

MANTENER LA VICTORIA
Continuar siguiendo la pasién por el negocio, pero esforzarse por un balance
para que el trabajo no deje fuera la vida familiar.



LA GENERACION MYSPACE

Viven en linea. Compran en linea. Juegan en linea. Su poder esta creciendo.

La juventud de hoy tienen diferentes habitos en linea, y los jévenes que

ahora dirigen las redes sociales pueden proporcionar ideas invaluables a los
comerciantes. Entrar a estas redes sociales con comunidades auténticas existentes
es una mejor apuesta a intentar crear una de la nada. Pero es importante sopesar
los riesgos de asociarse con o adquirir una red social de rapido crecimiento, ya
que el modelo comercial aun no esta probado.

RED SOCIAL

Los Toadies se separaron. Fue hace cuatro anos, cuando Amanda Adams tenia 16
anos. Ella manejé hacia Dallas desde los suburbios de Plano, Texas, en una noche
de escuela para escuchar el ultimo set de dos horas de la banda de rock local, la
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cual se habia vuelto nacional con un disco hit en 1995. “Las lagrimas corrian por mi
cara’, recuerda ella con un ligero acento texano en su voz. Durante el largo verano
que siguio, Adams recurrié a la Web en busca de consuelo, conectando el nombre
del cantante principal en Google repetidamente, hasta que al fin su nuevo grupo
salié. Lo encontré en Buzz-Oven.com, un sitio Web de sistema de redes sociales
para los adolescentes en Dallas.

Adams salté sobre la red de Buzz-Oven, publicando un autorretrato en
linea (pelo oscuro amarrado en una cola, lengua afuera, ojos ridiculos para la
camara) y enumerando su musica favorita para poderse conectar con otros fans
de Toadies. Pronto estaba en direccién hacia reuniones bisemanales en el airoso
loft de Buzz-Oven en el centro de Dallas y ayudando a otros “buzzers” a juzgar a
sus grupos favoritos en sesiones maraténicas de lucha de los grupos musicales.
(Buzz-Oven.com promociona a los ganadores.) En su escuela Frisco High —y en
centros comerciales y conciertos— repartia los CD muestra de Buzz-Oven gratuitos
estampados con un gran logo de Coca-Cola Inc,, la cual respalda al sitio con la
esperanza de llegar a mas adolescentes en su home turf. Adams también llevé a
docenas de amigos a los conciertos que Buzz-Oven patrocinaba cada par de meses.
“Era increible, algo de lo que podia presumir’, dice Adams, ahora de 20 afios y aun
una buzzer activa.

Ahora que esta en su segundo afio en la North Texas University en Denton, esta
en linea mds que nunca. Son las 7 p.m. un sabado reciente, y ella acaba de sudar
a través de un examen en linea para su clase de administracién de publicidad. (El
examen estaba “totalmente fuera de control’, escriben los companeros de clases
en un tablero de mensajes de la escuela minutos después.) Ella revisa la entrada
de blog de una amiga en MySpace.com para saber dénde sera la fiesta esa noche.
Luego inicia una conversacion de Instant Messenger (IM) acerca de los planes para
la noche con algunos amigos.

JOVENES, GRUPOS DE MUSICA,

COCA-COLA
Para los adolescentes y ] ] .
veinteafieros, una red Al mismo tiempo, su novio le manda por IM el
social es mas que un vinculo para una tienda para que vea la nueva PC
medio de comunicacion. Es que se acaba de comprar, y empieza a platicar con él.
donde gastan gran parte También estd promocionando el siguiente concierto

de su tiempo.
P de Buzz-Oven al pegar con tachuela los volantes

en los perfiles de MySpace de varios amigos, y esta
actualizando su propio blog Xanga.com, otra red social que utiliza mayoritariamente
para publicar fotografias. La televisién esta puesta en TBS, la cual pone un flujo
constante de repeticiones como Friends y Seinfeld, Adams tiene una televisién en
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su cuarto al igual que en su sala, pero mantiene el volumen apagado para poder
escuchar los iTunes a través de las bocinas de su computadora. Simultdneamente,
platica con su companiera de cuarto Carrie Clark, de 20 afos, quien esta haciendo
practicamente lo mismo desde su laptop en la cama.

Acabamos de entrar al mundo de lo que se podria llamar Generacién @. Estar
en linea, ser un buzzer, es una forma de vida para Adams y aproximadamente 3 000
jovenes del drea de Dallas, al igual que lo es para millones de jévenes americanos a
través del pais. Y cada vez mas, las redes sociales son sus medios. Como la primera

cohorte en crecer completamente conectados y tecnolégicamente fluidos, los

adolescentes y veinteaferos de hoy estan yendo en masa hacia sitios Web como

Buzz-Oven como una forma de establecer su identidad social. Aqui se puede

obtener un pase rapido hacia la escena de la musica de moda, la cual conlleva una

cantidad fuerte de prevalencia social fuera de linea. Es a donde se acude cuando

se necesita un amigo para cuidarnos a través de un rompimiento, un mentor

para apoyarnos en la tarea de célculo, la direccién de la fiesta a la que todos van

a ir. Para una gigantesca marca como Coca-Cola, estas redes también ofrecen un

trayecto directo hacia el sediento pero caprichoso mercado de la juventud.
Preeminente entre estos lugares de reunién virtuales estd MySpace.com,

cuya membresia se ha casi cuadriplicado desde enero de 2005, a 40 millones

de miembros. Los jévenes se conectan tan obsesivamente que MySpace calificé

en el nimero 15 de todo el Internet de Estados Unidos en términos de mejores

paginas en octubre, segun Nielsen/NetRatings. Millones también se retinen en

otras redes prometedoras tales como Facebook.com, la cual conecta a estudiantes

universitarios, y Xanga.com, una aglomeracién de blogs compartidos. Un segundo

nivel de cerca de 300 sitios mas pequenos, tales como Buzz-Oven, Classface.com

y Photobucket.com, opera bajo, y frecuentemente
dentro de o junto a las mas grandes.

A pesar de que las redes aun estan en
desarrollo, los expertos piensan que ya estan
creando nuevas formas de comportamiento social
que nublan las distinciones entre interacciones en
linea y del mundo real. De hecho, la generacién
joven de hoy en su mayoria ignora la diferencia.
La mayoria de los adultos ven a la Web como un
suplemento a sus vidas diarias. Ellos se conectan
a informacion, compran libros o mandan flores,
intercambian departamentos, o se vinculan con
otros que comparten su pasion por los perros,
digamos, o la 6pera. Pero en su mayoria, sus

Adquirir o convertirse

en inversionista en una
red social puede ser
riesgoso. Mientras que
las companias de inicio
estan creciendo rapido
—tan solo MySpace.com
tiene cerca de 40 millones
de miembros— muchas
redes no han obtenido
ganancias, y no esta claro
si alguna vez las tendran.
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vidas sociales permanecen enraizadas en la tradicional llamada telefénica e
interaccion cara a cara.

La generaciéon MySpace, en contraste, vive comodamente en ambos mundos al
mismo tiempo. Cada vez mas, la juventud de clase media y alta de América utiliza las
redes sociales como centros comunitarios virtuales, un lugar a donde ir y sentarse
por un rato (a veces horas). Mientras que la gente mas grande entra y sale para una
tarea, Adams y su circulo social son mas probables de socializar en linea que fuera de
ella. Esto es parcialmente en funcidon de qué tanto mas cémodos estan los jovenes
en la Web: un total de 87 por ciento de ellos de 12 a 17 afos utilizan internet, contra
dos tercios de los adultos, segiin Pew Internet & American Life Proyect.

Los adolescentes también utilizan muchas formas de medios de comunicacién
simultaneamente. Los jévenes de quince a dieciocho promedian casi 62 horas
al dia viendo televisién, jugando videojuegos y navegando en la Red, segin una
reciente encuesta de Kaiser Family Foundation. Un cuarto de ese tiempo, estan
haciendo multiples tareas. El incremento mas grande: uso de computadoras para
actividades como hacer conexiones sociales, la cual ha aumentado casi tres veces
desde el aflo 2000, a 1 hora y 22 minutos al dia en promedio.

Aparte de desesperantes efectos secundarios como hiperdistraccion, existen
algunos peligros reales para adolescentes menores de edad y sus vidas en linea.

En un par de casos recientes, predadores en linea han llevado a los nifios hacia
situaciones peligrosas de la vida real, y los ojos de los padres estan siendo abiertos
hacia el nuevo mundo de sus hijos.

MARAVILLAS CON UN SOLO EXITO

Mientras tanto, el fenédmeno de estas redes explotando tiene a las compaiias
rogando para ser parte de este nuevo paisaje social. El CEO de News Corp., Rupert
Murdoch ha gastado 1.3 mil millones en adquisiciones de la Web hasta ahora para
alcanzar a esta codiciada poblacion, 580 millones de délares para la compra en
julio de 2005 del padre de MySpace, Intermix Media solamente. Y los capitalistas
de riesgo de Silicon Valley tales como Accel Partners y Redpoint Ventures estan
vertiendo millones en Facebook y otras redes sociales. Lo que alin no esta claro es
si ésta es una repeticién de la era de las punto-com, con compafiias establecidas
e inversionistas aportando inmensas cantidades dentro de compafiias de inicio y
rapido crecimiento sin ningin modelo de negocio. Facebook, apenas de un afo

y dirigida por un estudiante de 21 afios de Harvard, tiene un personal de 50y
capital de riesgo pero ninguna ganancia. (Nota: En “Generacién MySpace” [Historia
de portada, diciembre 211, BusinessWeek reportd que Facebook.com no es
redituable. Sin embargo, un vocero de la compaiiia dice que Facebook ha estado
ganando dinero desde enero).
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Aun asi, companias de consumidores tales
como Coca, Apple Computer y Procter & Gamble
estan realizando una apuesta de relativamente bajo
costo al experimentar con redes como una forma de
lanzar productos e integrar sus marcas en las mentes
de los adolescentes dificiles de alcanzar. Hasta
ahora, ningun formato sélido ha emergido, en parte
porque las redes juveniles son dificiles para que
entren las empresas. También son faciles para perder
popularidad: mientras que Coca, Sony Pictures
Digitay y Apple han tenido éxito con MySpace, Buzz-

TENDENCIAS

Marcas de consumidores
establecidas que quieren
llegar el lucrativo mercado
de la juventud estén
comenzando a tratar de
promover sus productos en
redes sociales. Una razén:
todavia es relativamente
barato hacerlo.

Oven y otros sitios, el intento de P&G para crear una red independiente alrededor
de un spray para el cuerpo, se ha tambaleado hasta ahora.

De cualquier forma, muchas redes de juventud son efimeras. Como la maravilla
de un solo éxito Baha Men (Who let the dogs out) y las faldas de campiranas del afio
pasado, se pueden evaporar tan rapido como aparecieron. Pero los consumidores
jovenes pueden seguir marcas fuera de linea, si las compaiias pueden descifrar
cémo hablar con la juventud en sus lenguas en linea. Las compafiias principales
deberian estar explorando este nuevo medio, ya que las redes transmiten mensajes
de marketing “persona a persona, que son mas creibles”, dice David Rich Bell,
profesor de marketing en la Wharton School de la Universidad de Pennsylvania.

Hasta ahora, sin embargo, los comerciantes han tenido poca suerte en crear
estas redes de la nada. Mas bien, las conexiones tienen que surgir de aquellos
que las utilizan. Para entender como dichas redes comienzan, comparta una
hamburguesa de queso azul en el Meridian Room, un restaurant bar en el centro
de Dallas, con el fundador de Buzz-Oven Aden Holt. Con dos metros de estatura,
un ojo azul, un ojo café y un despeinado cabello rojo, Holt es una especie de figura
publica en la escena de la musica local. El comenzé una disquera en su ultimo afo

en la universidad y pronto convirtié su pasatiempo
en una carrera como un promotor de musica,
sacando 27 CD en la siguiente década.

En 2000, conforme el acceso a Internet se
extendio, Holt inventd Buzz-Oven como una nueva
forma para comercializar conciertos. Su plan de
negocio era simple. Primero, produciria CD de
muestra de los grupos de musica locales. Buzzers
dedicados como Adams realizarian el marketing
voluntario, repartiendo los CD gratis, platicando
acerca de los conciertos en linea y pegando posters

Una red social no necesita
tener una comunidad
inmensa para demostrar
tener valor. Si la
comunidad es pequeia
pero activa, auin puede ser
una buena forma para los
comerciantes para apuntar
a una poblacién particular.
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y estampas en los bafios de las escuelas, en tiendas de musica locales y en
postes de teléfono. Entonces Holt haria que los grupos de musica presentaran un
concierto en vivo, cobrandoles 10 délares por cada fan que fuera. Pero para hacer
que la idea funcionara, Holt necesitaba de capital para producir CD gratuitos. Uno
de sus grupos recientemente habia realizado un espectaculo patrocinado por Coca,
y después de averiguar, encontré las oficinas de ventas de la compaiia en Dallas.
Llamé para una cita. Y luego volvié a llamar otra vez. Y otra vez.

No le respondieron por semanas, y luego le ofrecieron solamente una corta cita.
Con mucho tiempo para practicar su discurso, Holt expuso su idea en un respiro:
marketing a través de redes sociales alin era un experimento, pero valia la pena
una pequena inversion para tratar de llegar a los adolescentes a través del mundo
virtual de la platica. La representante de Coca, Julie Bowyer pensé que la idea tenia
futuro. Ademas, la peticion de Holt era mindscula comparada con los millones que
regularmente invierte en campafas. Asi que le expidié un cheque ahi mismo.

CONEXIONES PROFUNDRS

Para cuando Ben Lawson se convirtié en la cabeza de las oficinas de ventas de

Coca en 2001, Buzz-Oven habia proliferado como hongo dentro de un nexo que

le permitia a cientos de adolescentes del area de Dallas hablarse entre ellos y

socializar, en linea y fuera de ella. EI mismo, padre de dos adolescentes de edad

media, paso6 una buena cantidad de tiempo estudiando informacién acerca de

cémo llegar mejor a la juventud como Adams. El sabia lo que el buzzer Mike

Ziemer, de 20 aios, articula tan claramente: “Los jévenes no compran cosas porque

ven un anuncio de revista. Compran cosas porque otros jévenes les dicen”.

Lo que a Lawson en verdad le gusta acerca de Buzz-Oven es qué tan

profundamente se urde en las vidas de los
adolescentes. Claro, la red llega solamente a un

Corporaciones y pequeio nicho. Pero Buzzers han creado una

capitalistas de riesgo que comunidad auténtica y Coke ha sido recibido
invierten en redes sociales como parte del grupo. En una cena reciente, el
necesitan tener cuidado fundador Holt le pregunté a unos cuantos buzzers

en no entrometerse con
su ADN. News Corp., que
compré MySpace esta

sus opiniones acerca de la compafiia. “No sé si
les interesa la musica o si solamente quieren su

tratando de preservar la nombre en ella, pero saber que estan involucrados
comunidad al mantener ayuda’, dice Michael Henry, de 19 afos. Yo sé

el control creativo en las que les importa; ellos creen que lo que estamos
manos de sus jovenes haciendo es increible’, dice Michele Barr, de 21 afos.
fundadores.

Agrega Adams: “Nos dejan hacer nuestras cosas. No
censuran lo que hacemos”.
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Palabras por las cuales vivir para un comerciante, piensa Lawson,
particularmente desde que Coca le paga a Buzz-Oven menos de 70 000 ddlares
al aio. A finales de octubre, Holt firmé un nuevo contrato con ellos para ayudar
a lanzar Buzz-Oven Austin en febrero. La cantidad es confidencial, pero él dice
que es suficiente para 10 000 CD, tres a cuatro meses de promocién en las calles,
50 000 volantes, algunos anuncios en radio y prensa y una promocion del sitio
Web. Mientras tanto, Buzz-Oven construye relaciones con otras marcas como el
periédico Dallas Observer y los restaurantes Chipotle de McDonald’s, los cuales
proporcionan comida gratis para los voluntarios buzzer que promueven los
espectaculos. Las ganancias de la venta de boletos
son pequenas pero creciendo, dice Holt.

No hace mucho tiempo, el gigante MySpace
fue asi de pequeio. Tom Anderson, un musico de Las redes sociales
Santa Ménica (California) con una licenciatura en frecuentemente evitan
cine, se asoci6 con el antiguo comerciante de Xdrive estandartes o anuncios

. . desplegables. Mas
Inc., Chris DeWolfe, para crear un sitio Web donde N

los musicos pudieran publicar su musica y los fans menos intrusivas y mas
pudieran platicar acerca de ella. Anderson conocia sutiles de promocién,

la musica y el cine; DeWolfe, el negocio de Internet. las cuales dicen que son
Anderson convenci6 a amigos de Hollywood més eficaces. Apple, por

ejemplo, patrocina un
grupo de platica Apple en
Facebook.com.

—musicos, modelos, actores— para unirse a

su comunidad en linea y pronto las noticias se
expandieron. Un ano después todos, desde la reina
adolescente Hilary Duff de Hollywood hasta la reina
adolescente de Plano (Texas) Adams tienen una cuenta.

Se esta convirtiendo en un fenémeno en si mismo. Con 20 millones de
miembros entrando en octubre de 2005, MySpace ahora atrae tanto tréfico que
fue responsable de 10 por ciento de toda la publicidad vista en linea durante el
mes. Esto es aln mas impresionante porque MySpace no permite anuncios pop up
ubicuos que tapan la vista, mucho menos spyware, el cual monitorea lo que ves y
lo embude con desplegables. De hecho, la publicidad puede ser tan sutil que los
jovenes no la distinguen del contenido. “Es lo que nuestros usuarios quieren’, dice
Anderson.

Conforme MySpace ha explotado, Anderson, ha luchado por mantener la
intima atmodsfera que le da a las redes sociales su autenticidad. Cuando nuevos
usuarios se unen, Tom se convierte en su primer amigo y los invita a enviarle un
mensaje. Cuando lo hacen, les contesta de inmediato, ya sea él mismo o a través
de una de las 165 personas que manejan servicio al cliente. Preguntele a Adams
lo que piensa acerca de la reciente adquisicion de MySpace por News Corp., y ella
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contesta que no culpa a “Tom” por haber vendido; ella hubiera hecho lo mismo.
Estd hablando acerca de Anderson, pero es dificil darse cuenta al principio
porque se refiere a él tan casualmente, como si fuera alguien que conoce desde
hace afos.

Esto es por lo que Murdoch ha jurado no arrebatara el control creativo de
Anderson y DeWolfe. Mas bien, los recursos de News Corp los ayudaran a alimentar
nuevos suefios de MySpace. A principios de este mes, ellos lanzaron una disquera.
En los préximos meses, el par dice, lanzardn una unidad productora de peliculas y
una estacion de radio satelital. Para marzo esperan aventurarse hacia la tecnologia
inalambrica, a lo mejor incluso comenzardn una compaiiia inaldambrica para
competir con Virgin Mobile o Sprint Nextel's Boost. Dice DeWolfe: “Queremos ser
una marca de estilo de vida”.

Es prueba de que una red —y su publicidad— pueden despegar si les da
a los chicos algo que en realidad quieren. La primavera pasada, el fundador de
Facebook, Mark Zuckerberg, se dio cuenta de que los estudiantes universitarios
que forman la mayoria de sus 9.5 millones de miembros estaban iniciando grupos
con nombres como Apple Students, donde intercambiaban informacién acerca
de cémo utilizar sus Mac. Asi que le pregunté a Apple si querian formar un grupo
oficial. Ahora —por una cuota sobre la que ninguna de las compafias habla—
Apple patrocina al grupo, regalando iPod Shuffles en concursos semanales,
realizando anuncios de productos y proporcionando links hacia su programa de
descuento de estudiantes.

La idea funcioné tan bien que Facebook

comenzd a ayudar a cualquiera que quisiera iniciar

Las redes sociales un grupo. Hoy hay més de una docena, incluyendo
PRI [l varios que son patrocinados por anunciantes

distintivos para los . ., .
publicistas corporativos como Victoria’s Secret y Electronic Arts. Zuckerberg

Los publicistas no tienen pronto se dio cuenta de que es mas probable
control acerca de lo que los estudiantes universitarios respondan
que los usuarios digan a un grupo de companeros de usuarios Apple

y una persona bien
conectada puede tener
una poderosa voz en linea.

que a los tradicionales anuncios de estandartes,
lo cual él espera eventualmente eliminar. Otra

También, estas redes —y de sus innovaciones: anuncios apuntados hacia
las comunidades que estudiantes de una universidad especifica.
apoyan— pueden ser Son una forma para que un restaurante local o
efimeras. agencia de viajes se anuncie. Llamado Facebook

Announcements, todo esta automatizado, asi
que cualquiera puede entrar en Facebook, pagar 14 ddlares diarios y llenar un
anuncio.
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BRILLO Y RIZO

Aun asi, las relaciones de las redes sociales con las compafiias contintian siendo
inciertas. En 2004, por ejemplo, Buzz-Oven casi fue lanzada de su camino cuando
un grupo llamado Flickerstick queria publicar una cancién llamada Teenage Dope
Fiend en la red. Holt le dijo a los buzzers: “Bueno, no pueden utilizar esa cancion.
Estaria animando a los adolescentes a probar las drogas”. Ellos vieron su punto, y
varios convencieron al grupo de ofrecer una cancion diferente. Pero tales conflictos
potenciales son una forma, reconoce Holt, en la cual el patrocinio corporativo de
Buzz-Oven podria detenerse.

Como Holt, otros fundadores de redes se han enfrentado con dichos conflictos
al acudir a sus usuarios para consejos. El cofundador de Xanga, John Hiler, se
ha resistido a formas intrusivas de publicidad como spyware o desplegables,
vendiendo solamente los convencionales anuncios de estandarte. Cuando los
publicistas recientemente exigieron mas espacio para sus anuncios mas grandes,
Hiler le cedié la pregunta a los bloggers de Xanga, publicando links hacia tres
ejemplos de nuevos anuncios. Mas de 3 000 usuarios comentaron pros y contras,

y Hiler se fue por el modelo que les gusté mas a los usuarios. Al involucrarlos, Hiler
mantuvo la conexidn personal que muchos dicen que sienten con los fundadores
de la red, a pesar de que la membresia de Xanga se ha expandido a 21 millones.

Hasta ahora, los publicistas corporativos han tenido poca suerte en crear
tales relaciones por si mismos. En mayo, P&G establecio lo que esperaba se
convertiria en una red social alrededor de Sparkle Body Spray, dirigido a los
adolescentes. El sitio presenta mensajes de chismes de personajes falsos
nombrados por las esencias como Rose y Vanilla (“Mis amigos me llaman Van”).
Virtualmente nadie se unio, y ninguna entrada tiene comentarios de usuarios
reales. “No habia mucho contenido interesante para involucrar a las personas’,
dice Anastasia Goodstein, quien documenta la interseccién entre las compafias
y la Generacién MySpace en Ypulse.com. P&G reconoce que el sitio es un
experimento, y la compania ha encontrado mas éxito con una red de spray para el
cuerpo integrada en MySpace.com.

La amenaza basica a las redes pueden ser los caprichos de sus usuarios, quienes
después de todo son en su mayoria aun niflos. Tomemos a Friendster, el primer sitio
Web de conexiones sociales en obtener atencidn nacional. Surgié en 2003, yendo
de un par de miles de usuarios a cerca de 20 millones. Pero la compafiia no podia
seguir el paso, causando frustracién entre los usuarios cuando el sitio se volvié lento
y propenso a fracasar. También iniciaba sin musica, ningun tablero de mensajes o
clasificados, y ningun blogging. Muchos usuarios abandonaron el barco cuando
lleg6é MySpace. ofreciendo la habilidad de publicar pistas de canciones y perfiles
mas elaborados. Friendster ha estado apresurando para volver a entrar en el juego,
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agregando nuevas opciones. Pero solamente 942 000 personas entraron en el sitio
en octubre de 2005, contra 20.6 millones que entraron en MySpace en el mismo
periodo.

Esta es la naturaleza elusiva de las tendencias y modas, y representa un reto
para las redes grandes y pequeias. MySpace se convirtié en una amenaza para el
pequefo Buzz-Oven el afio pasado cuando los buzzer descubrieron que podian
hacer cosas mas increibles ahi, desde blogs hasta mas musica y mejores opciones
de perfil. El trafico de Buzzer en el tablero de mensajes se detuvo hasta arrastrarse.
Para detener la hemorragia, Holt se unié a MySpace y establecié un perfil para
Buzz-Oven. Su red ahora opera independientemente y como un subsitio en
MySpace, pero todavia funciona. La mayoria del publico de Dallas regresd, y Buzz-
Oven ha llegado a 3 604 miembros de MySpace ahora, un poco mas que cuando
era una red que se sostenia sola.

Incluso si el nuevo enfoque funciona, Holt se

enfrenta a una cuestion de sucesién que es probable
Las corporaciones han que golpee a otras redes en algin momento. Con 35
disfrutado de mas éxito - . . . .
con patrocinios e integrar anos esta mucho mas alla de la edad de sus usuarios.
sus marcas en redes del Incluso los amigos que le ayudaron a lanzar Buzz-
que han tenido cuando Oven.com estan a finales de sus veinte; ancianos
han tratado de crear una para los miembros de su poblacién objetiva. Asi que
red por su parte. P&G trato debe haber un cambio, ya sea que eleve la edad del
de construir una red social grupo o se reemplace a si mismo con alguien mas
alrededor de su Sparkle . . s .
Sy Sy sl medlin e joven. Estd tratando esto ultimo, apostando en Mike
TG, Ziemer, un reciente miembro de 20 afios, incluso

dandole una pequena cantidad de dinero.

Ziemer, resulta ser un influyente. Esto significa
que las disqueras y lineas de ropa le pagan para hablar bien de sus productos, por
lo cual él gana varios cientos de délares al mes. Ziemer tiene pelo café parado y
una cara redonda, expresiva. En su perfil de MySpace, enumera sus intereses en
este orden: Nifias. Musica. Amigos. Peliculas.

El tiene 4 973 “amigos” en MySpace. En todo momento, él lleva un T-Mobile
Sidekick, el cual utiliza para enviar mensajes, e-mail y fotos a sus amigos. Algunas
veces también habla en él, pero no con frecuencia. “Odio el teléfono”, dice.

Pensemos en Ziemer como Aden Holt 2.0. Como Amanda Adams, también es
un estudiante en UT-Denton. Cuando se mudo al drea de California del sur el afio
pasado, él comenzdé su Third String PR, una versién miniatura de Buzz-Oven que
lleva a los grupos a los ‘burbs’. El utiliza MySpace.com para promover grupos de
musica y platica en linea con quienes potencialmente irian al concierto. Ziemer
puede llenar un sétano de iglesia con adolescentes para un concierto, a pesar de
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que no tengan edad suficiente para manejar. Por un lado, Ziemer idolatra a Holt,
quien tiene una version mas grande de la compafiia de Ziemer y muchisimas
conexiones en la industria de la musica. Por otro lado, Ziemer piensa que Holt
estd viejo.”;Alguna vez ha intentado hablar con él a través de un IM?", él dice.
“Simplemente no esta lo suficientemente conectado”

Esto es precisamente por lo que Holt quiere a Ziemer en Buzz-Oven. El sabe
que el emprendedor mas joven puede entrar a una nueva ola de nifilos y mantener
al patrocinador corporativo del sitio a bordo. Pero le preocupa que Ziemer no tenga
las habilidades interpersonales. Lo que es mas, si Ziemer perdiera su paciencia
con Buzz-Oven él podria poner a Holt en la lista negra al decirles a sus 9 217
amigos virtuales que Buzz-Oven ya no es “cool”. En el mundo en linea, una persona
poderosamente conectada puede tener un devastador impacto en una sociedad
pequena como Buzz-Oven.

Por ahora, la apuesta esta pagando. La asistencia a los eventos de Buzz-Oven
ha aumentado, y si el lanzamiento de Austin sale sin problemas, Holt estara un
paso mas cerca de su suefio de ser nacional. Pero dado el fluido mundo de las
redes, no estd dando nada por sentado.

Esta historia de portada de 2005 fue escrita por Jessi Hempel con Paula Lehman.
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MICHAEL ARNDT fue nombrado editor de la nueva revista mensual de
BusinessWeek, BW Chicago, en agosto, después de siete afios en las oficinas de
Chicago de la revista como corresponsal senior. El ha cubierto virtualmente cada
ritmo de negocios, desde farmacéuticos y cuidados de salud hasta manufactura,
desde aerolineas hasta tiendas y comida rapida. También ha editado varias
secciones de la revista.

Antes de unirse a BusinessWeek a principios de 2000, Arndt fue el editor
comercial de Chicago Tribune por cinco afios, supervisando un personal de hasta
dos docenas de reporteros y siendo directamente responsable de la seccion de
negocios del domingo del periddico. Fue el principal corresponsal de economia
para el Tribune en las oficinas de Washington, D.C., desde 1990 hasta 1995. Se
convirtio en reportero de negocios en 1987, después de siete afilos como reportero
en la ciudad y suburbios. Durante su carrera en el Tribune, Arndt reportd desde
Rusia, México, Canadd y Japon. Su primer trabajo en Chicago fue en la ahora
desaparecida oficina de City News.

FREDERIK BALFOUR es el corresponsal de Asia en Hong Kong para BusinessWeek.
Antes de BusinessWeek, era el diputado jefe de la oficina para Agence France Presse
en Vietnam. Balfour primero llegé a Asia en 1986 en un Programa de fondos de
corresponsales de McGraw-Hill. Balfour recibié un reconocimiento especial de
McGraw-Hill por cubrir la guerra de Iraq, donde fue integrado con la 3a divisién del
ejército de Estados Unidos. Tiene una maestria de la London School of Economics,
una maestria en periodismo y un doctorado en economia de la Universidad de
California en Berkeley.

PETER BURROWS es un escritor senior en BusinessWeek, un puesto que asumio a
principios de 2007. Ha sido un miembro de la oficina de Silicon Valley de la revista
desde 1995, cubriendo varios segmentos en alta tecnologia, incluyendo computadoras,
conexiones de red y medios de comunicacion digital. De 1993 a 1995, fue corresponsal
en la oficina de Dallas, cubriendo los sectores tecnolégicos y energéticos.
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BRUCE EINHORN es el editor regional de Asia en la oficina de Hong Kong de
BusinessWeek. Antes fue el corresponsal tecnolégico de Asia. Einhorn se unié a
BusinessWeekcomo periodista freelance en Taiwan en 1993. Antes de BusinessWeek,
Einhorn era periodista freelance en Taiwan para Los Angeles Times, el WallStreet
Journal asidtico y Journal of Commerce. Einhorn es graduado de la Universidad
Princeton. En 1996 y 1998 recibié la presea de Overseas Press Club’s Morton Frank
Award por el mejor reportaje comercial desde el extranjero.

BEN ELGIN es corresponsal para BusinessWeek en la oficina de San Mateo. Su unié a

la revista en septiembre de 2000, cubriendo compafiias de Internet con un enfoque en

contenido de Internet, publicidad de la Red, intercambios B2B, e Internet outsourcing.
Antes de unirse a BusinessWeek, Elgin fue editor ejecutivo y editor de

caracteristicas en la revista Sm@rt Reseller de diciembre de 1997 a septiembre de 2000.

También fue editor asociado para ZDNet de agosto de 1996 a diciembre de 1997.
Elgin recibi6 su titulo universitario en 1995 de la Universidad de California, San

Diego, con una licenciatura en comunicaciones y una especializacién en historia.

DEAN FOUST es el jefe de la oficina de Atlanta para BusinessWeek, cargo que
ocupa desde 1998. En este papel, supervisa la cobertura de la revista de todas

las noticias desde los ocho estados del sureste, incluyendo la cobertura de
BusinessWeek de compafiias lideres como Coca-Cola, Bank of América y Wachovia.

Foust tiene un titulo universitario en periodismo y ciencias politicas de la
Universidad de Carolina del Norte en Chapel Hill.

Recibié en 1998 el Gerald Loeb Award for Distinguished Business and Financial
Journalism con su colega Michael Mandel por su cobertura de la economia.
También fue finalista para el Loeb Award de 1995 con otro colega por su cobertura
de la Reserva Federal.

JAY GREENE se uni6 a BusinessWeek en enero de 2000. Comenzé como miembro
de la oficina de San Mateo, California con base en Seattle. Un afio después, abri6 las
dos oficinas ahi'y se convirtio en jefe de la oficina. Ademas de supervisar la oficina,
es responsable de la cobertura de tecnologia en el Pacifico Noreste.

Greene ha sido reportero para una amplia gama de publicaciones. Antes de
unirse a BusinessWeek, fue el reportero de Microsoft para el Seattle Times. También
trabajoé como reportero de negocios para el Orange County Register en Santa
Ana, California, donde cubrié cuidados de salud. Antes de esto, era reportero de
cine y finanzas para Variety en Los Angeles, California, cubriendo la industria del
entretenimiento. Fue reportero de negocios para el Plain Dealer en Cleveland, Ohio,
el Daily News en Los Angeles, California y el Press Enterprise en Riverside, California.

152



COLABORADORES

STEVE HAMM es escritor senior adjunto en BusinessWeek al equipo de tecnologia
informatica. Escribe acerca de tecnologia, globalizacién, innovacién y liderazgo.
También escribe un blog para BusinessWeek en linea, Bangalore Tigers, acerca del
offshoring del trabajo.

Ha trabajado para BusinessWeek por 10 afios, comenzando en Silicon Valley
y mudandose luego a Nueva York en 1999. Su libro, Bangalore Tigers, acerca del
surgimiento de la industria tecnoldgica de India, fue publicado por McGraw-Hill
Professional Books en 2006.

AMBER HAQ es escritora con base en Londres y Paris cubriendo pequefos
negocios de disefio, innovacién y europeos para BusinessWeek desde 2006. Sus
escritos se extienden a la cobertura de las artes y cultural y contribuye regularmente
a BusinessWeek International y el Asahi Shimbun-International Herald Tribune entre
otras publicaciones. Antes del periodismo, Haq fue consultora administrativa con

el LLP de Pricewaterhouse Cooper en Londres. Tiene un MA(Hons) en quimica del
Balliol College, Universidad de Oxford, al igual que un ACA del Institue of Chartered
Accountants de Inglaterra y Gales.

JESSI HEMPEL fue editora del departamento de innovaciones para BusinessWeek.
Antes de este puesto, era editora staff, cubriendo filantropia, tecnologia y
juventud. Antes de unirse a BusinessWeek, Hampel trabajaba para Time Asia, al
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