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Fracase

"bien’...

y triunte

unque no lo crea,
aprender a fracasar
es clave en nuestra

era. ;No me cree? Hablemos
de una empresa que falla mu-
cho: Amazon.

sAmazon? Pero si es una
empresa tremendamente exi-
tosa y revolucionaria. Imagi-
ne: alguien que invirtié 10 mil
ddlares en su oferta publica
inicial en 1997 hoy tendria
i4.5 millones de dolares!

Pues una caracteristica
distintiva de Amazon es el
fracaso.

“Somos el mejor lugar del
mundo para fallar. El fracaso
y la invencion son gemelos in-
separables”, escribe Jeff Be-
zos en su carta de 2016 a los
accionistas de Amazon.

Cien por ciento de acuer-
do. Muchas grandes inven-
ciones provienen de fallas.
Por ejemplo, la penicilina se
descubrié por un descuido de
Alexander Fleming, que dejo
crisoles sucios en su laborato-
rio. Al regresar, estaban con-
taminados. Los limpi6 con
Lysol, y...

O que tal las famosas no-
titas “Post it”. Fueron el re-
sultado de un experimen-

¢QUO VADIS?

to fallido de Spencer Silver
de 3M. Buscaba crear un
adhesivo extra fuerte. Fallo:
su adhesivo se despegaba
facilmente, y...

El fundador del gigante
de Seattle explica que para
inventar se tiene que expe-
rimentar y por ende aceptar
que se fallara muchas veces.
Algo muy facil de decir... y
muuuy dificil de hacer.

“La mayoria de las orga-
nizaciones les gusta la idea
de inventar, pero no estan
dispuestos a aceptar las fa-
llas que vendran. Los ren-
dimientos extraordinarios
provienen de apostar con-
tra la sabiduria convencional,
que por lo general es atina-
da”, explica.

jExacto! Bezos calcula: lo
légico se impone minimo 90
por ciento de las veces. Ah,
pero imagine que hay un 10
por ciento de probabilida-
des de tener un rendimiento
de 100x en una apuesta no
convencional, ;Qué es lo ra-
zonable hacer? Obvio: tomar
el riesgo.

Pero esto implica aceptar
al fracaso. Perfecto. Pero una
cosa es estar dispuesto a fa-
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TPP y etectos
en el calzado

a aprobacion del TPP
L se encuentra desde ha-

ce varios meses en los
poderes legislativos de sus
12 miembros, en el caso de
México concretamente en
su Camara de Senadores y
la Comision de Relaciones
Exteriores. La CAmara de
la Industria del Calzado
del Estado de Guanajuato
(CICEG) y el Centro de Es-
tudios China-México (CE-
CHIMEX) de la Facultad
de Economia de la UNAM,
acaban de presentar el pri-
mer estudio sobre los poten-
ciales efectos del Acuerdo
de Asociacion Transpacifico
(TPP, por sus siglas en inglés)
para la cadena del calzado.
Se trata del primer estu-
dio sectorial y territorial
en México, seguramente se
presentaran otros en el cor-
to plazo.

El amplio analisis parte
de las condiciones internacio-
nales y domésticas que per-
miten la creacion del propio
TPP, particularmente la bus-
queda de Estados Unidos de
recuperar su liderazgo global
y ante la creciente presen-
cia de China, es decir, China
es sin lugar a dudas un obje-
tivo explicito del TPP, aun-
que sin ser miembro del mis-
mo. El tema no es irrelevante
particularmente al considerar
los importantes beneficios
arancelarios y no-arance-
larios que Estados Unidos
le ha otorgado a Vietnam,
siendo también el pais de me-

nor desarrollo y con el menor
PIB per capita de los 12 paises
del TPP. Es decir, y a diferen-
cia del Tratado de Libre Co-
mercio de América del Nor-
te (TLCAN), México adopta
una postura particularmen-
te defensiva ante la presion
de Vietnam de flexibilizar las
reglas comerciales en gene-
ral, y particularmente las nor-
mas de origen, con el objeto
de ingresar sus productos a
los mercados de los demas 11
miembros con un valor ori-
ginario —o de los paises del
TPP— relativamente bajo;
los negociadores mexica-
nos, por el contrario, se en-
frentaron constantemen-
te con sus contrapartes de
Vietnam para mantener los
beneficios que el TLCAN le
ha ofrecido a México des-
de 1994.

El documento de la CI-
CEGy del CECHIMEX ofre-
ce una gran variedad de pers-
pectivas y una importante ri-
queza de andlisis; destacamos
tan solo tres aspectos para la
cadena del calzado.

En primer lugar, el TPP
implica una explicita com-
petencia de los producto-
res de calzado en México
con Vietnam, aunque en
condiciones muy desigua-
les. Con alrededor de 140 mil
empleos formales, la cadena
del calzado en México no es
parte de un programa de fo-
mento industrial alguno y es
relegado ante sectores apa-
rentemente de mayor nivel

llar y otra muy distinta apos-
tar estupidamente.

;Como fracasar bien? La
formula de Amazon distingue
entre dos tipos de decisiones.

“Algunas decisiones tie-
nen consecuencias irreversi-
bles y por ende se deben de
tomar despacio, metodica-
mente, entre muchos y con
gran deliberacién. Son de-
cisiones tipo uno”, comen-
ta Bezos.

Pero la mayoria no son
asiy no tienen consecuencias
irremediables si se falla. Esas
deben tomarse rapidamen-
te por una o pocas personas.
Son decisiones tipo dos.

Dos categorias, dos pro-
cesos totalmente distintos.

“Al crecer, se tiende a uti-
lizar el método uno para de-
cidir todo. Esto promueve
aversion al riesgo, a experi-
mentar, al fracaso... y atrofia
la capacidad de invencion”,
concluye.

Excelente. Analicemos
ahora la formula para “fra-
casar bien” de otro gigante
revolucionario. De acuer-
do con un reportaje de Fast
Company de 2003, Google
enlistaba a los “buenos fra-
casos” como clave para su
éxito.

Estos cumplen dos reglas.
Primera, se puede identificar
porqué se fracasé y las lec-
ciones se aplican al siguiente
proyecto. Y segunda, los fra-
casos se dan temprano, cuan-
do no se ha invertido dema-
siado ni se ha comprometido
la imagen de la empresa.

Por su parte, Scott An-
thony, presidente Innosight,
da una receta de tres partes
para tener fracasos “baratos”:
a) Bajar el costo de la experi-

tecnolégico y de producti-
vidad como el automotriz y
la aeronautica, éstos ultimos
con masivos apoyos como lo
acaba de demostrar el caso
de Kia, en Nuevo Leon. Es
ademas significativo com-
prender que en la actualidad
China y Vietnam producen
64 y 3.7 veces mas calzado
que México y que expor-
tan 94 y 21 veces mas que el
Pais, respectivamente. Desde
una perspectiva mexicana es
significativo integrar la pro-
duccién de Vietnam y Chi-
na, considerando que ambos
no solo realizan mas del 70
por ciento de las importa-
ciones mexicanas de calza-
do, sino que, ademas, alre-
dedor de 55 por ciento de la
inversion extranjera de Viet-
nam en el calzado es realiza-
da por China.

Segundo. La cadena del
calzado tanto en China co-
mo Vietnam, tema examina-
do a detalle en el documen-
to presentado por la CICEG
y el CECHIMEX, cuentan
con un masivo grupo de es-
trategias, instrumentos y
mecanismos para el apoyo
a su competitividad, desta-
cando el financiamiento, ins-
trumentos fiscales, asi como
el desarrollo de nuevos ma-
teriales, logistica y la masiva
participacion de sus respec-
tivos sectores publicos. El ta-
mafio de sus empresas —en
Meéxico el tamafio promedio
de la empresa del calzado es
de 17 trabajadores, en Viet-
nam de 640— es una diferen-
cia relevante.

Tercero. El andlisis con-
junto entre el sector empre-
sarial y académico destaca
que en términos de nuevos
mercados y el mercado do-
méstico México tiene “mu-
cho que perder y poco que
ganar”, es decir, los nuevos
mercados a los que potencial-
mente tendra acceso, y mas
alla de los que ya contaba con
acuerdos comerciales —co-
mo Australia, Bahréin, Sin-
gapur y Vietham— no seran

mentacion, de los prototipos.
b) Cambiar el orden de las
preguntas y los experimentos.
No cerrarse en un solo curso
de accion.

¢) Incrementar el ritmo al de-
cidir. ;No funciona? A mover-
se rapido a lo que sigue.

Hablemos ahora de ma-
los fracasos. Aqui le van cin-
co de las 15 lecciones del li-
bro “La sabiduria del fraca-
s0”, de Larry Weinzimmer,
que destila aprendizajes ob-
tenidos tras examinar gran-
des fracasos (segtin Business
Insider):

m No dejar que el ego evite
abandonar algo.

m Desarrollar nuevas ideas
todo el tiempo para no con-
formarse con las malas.

m Evitar concentrarse solo en
la eficiencia. Asegurarse que
se hace lo correcto antes de
perfeccionar el método.

® Tener cuidado con gerentes
duros con objetivos excesivos.
Empujan al equipo a la direc-
cion equivocada.

® No evitar el conflicto. Este
promueve innovacion y evita
se escondan errores.

Espero haberlo conven-
cido: fracasar es muy impor-
tante para triunfar. Pero hay
que saber hacerlo bien. ;Se
apunta?

EN POCAS PALABRAS...
“Nada falla més que el éxito,
pues no aprendemos nada
de él. Sélo aprendemos del
fracaso”, Kenneth Boulding,
economista

benchmark@reforma.com
Twitter: @jorgemelendez
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relevantes en términos efec-
tivos , por el contrario, los
productores mexicanos del
calzado se veran enfrentados
a masiva nueva competen-
cia via la reduccion arance-
laria tanto en Estados Unidos
—mas del 85 por ciento de las
exportaciones del calzado
durante 2000-2015 tuvieron
como destino este mercado—
como en el mercado domés-
tico: el arancel ponderado
efectivamente pagado por las
importaciones del calzado
provenientes de Vietnam se
reduciria de niveles cercanos
al 25 por ciento a menos del
5 después de 10 afios de im-
plementado el TPP.

Todo lo anterior lleva a
que el documento de la CI-
CEG y el CECHIMEX pre-
sente 16 propuestas pun-
tuales para que este sec-
tor se prepare en el corto,
mediano y largo plazo. Las
propuestas incluyen tanto un
Programa para la Competiti-
vidad de la Cadena del Calza-
do, asi como sugerencias para
la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, la Secreta-
ria de Economia y el Consejo
Nacional de Ciencia y Tecno-
logia, entre otros. Desde esta
perspectiva, el debate que
debiera iniciar inmediata-
mente la Camara de Sena-
dores sobre el TPP debiera
convertirse en una impor-
tante experiencia para mo-
nitorear y evaluar la politi-
ca comercial e industrial en
Meéxico. Para el caso de la ca-
dena del calzado —y més alla
del TPP—, tanto China como
Vietnam ya juegan un papel
fundamental en sus impor-
taciones y en su competen-
cia en Estados Unidos. Ojala
y no se perdiera esta impor-
tante oportunidad coyuntu-
ral, gsera?

Profesor del Posgrado

en Economia y
Coordinador del Centro
de Estudios China-México
de la UNAM
http://dusselpeters.com
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Clientometro

] evaairbien
omevaalir
mal? Prede-

cir el futuro: eso si que se-
ria bueno. Y en eso se han
invertido diferentes dis-
ciplinas del management,
donde algunas involucran
sofisticados modelos esta-
disticos, mientras que otras
buscan apoyarse en “gu-
ras”... Por mi parte, pro-
pongo un modelo predic-
tivo basico y practico: el
clientémetro.

Considero que en ge-
neral, las empresas se mi-
den de manera insuficien-
te y en muchos casos de
forma errénea. El cargo y
el abono, la médula del re-
gistro contable, es un méto-
do potencialmente anacro-
nico (aparece en Génova
en 1340). Pero lo mas re-
levante es que la contabili-
dad tradicional enmarca y,
en buena medida, define la
realidad en la que se aprecia
a una empresa.

La implicacion estraté-
gica es fascinante: si todo
mundo ve la misma reali-
dad, todo mundo actua-
ra de manera similar y es-
to acabara por disminuir
y eventualmente destruir
las utilidades agregadas. En
este escenario, la diferen-
ciacion se convierte en un
ejercicio casi imposible y la
mimesis entre empresas se
traduce a una mono-oferta
donde el juego se centra en
el precio.

Y estan las paradojas:
negocios que registran uti-
lidad que se quedan sin flu-
jo de efectivo y otros que
entre mas ganan, mas par-
ticipacion de mercados
pierden.

Hasta en las mismas
juntas de consejo, donde
se ensimisman en el esta-
do de resultados y el balan-
ce general, no puede apre-
ciarse la trayectoria de una
empresa. Y no hablo de la
trayectoria vs. el aflo pasa-
do, sino de la trayectoria
contada como si fuese una
historia donde claramente
se pueda apreciar el rum-
bo encaminado a un des-
tino mas o menos previsi-
ble, por ejemplo al éxito o
la quiebra.

La oportunidad es
grande: si al cambiar las
métricas emergen nuevas
realidades, entonces la em-
presa que se permita ver di-
ferente llevara la ventaja.

El clientometro se cen-
tra, como lo indica su nom-
bre, en clientes. Es relevan-
te porque el dinero viene
de los clientes y solamente
de los clientes. No viene de
los productos ni de las re-
giones y tampoco de la ma-
quinaria, la logistica o los
sistemas de informacion.
De ahi la conveniencia de
organizarse y medirse al-
rededor de clientes.

sPor qué no monito-
rear de cerca a los clien-
tes y subir (reportar y ac-
cionar) estos monitoreos a

“El clientdometro es
como detectar la
formacion inicial

de un tsunami

y monitorearlo

a través de su
formacion. La ola
mortal seria el
equivalente a un
pérdida irreversible
que se estuvo
configurando lenta y
eficazmente a través
del tiempo”

los niveles mas altos de la
organizacion? ;Por qué no
tiene la misma jerarquia
que los estados financieros
tradicionales?

El clientémetro podria
definirse como la observan-
cia de los flujos de clientes
y su composicion, en el ani-
mo de disparar acciones
que refuercen la vigencia
del negocio alrededor del
mercado. Algunos de sus
componentes clave.

1.- Estado general de ba-
se de clientes. Numero de
clientes, tasa de crecimien-
to, desercion, afios prome-
dio que un cliente dura con
la compaiiia.

2.- Promedio de compra.
Cifra inicial, tasa de creci-
miento o decremento en
pesos, lo mismo en mar-
gen porcentual y en pesos
de utilidad bruta.

3.- Grado de penetracién
que se tiene por cliente.
Porcentaje promedio que
vendemos por cliente o
grupos de clientes en rela-
cion a lo que compra en la
categoria.

4.- Mezcla de productos
que adquieren. Porcenta-
je de mezcla que compran
de nuestro portafolio de
productos.

5.- Tasa de satisfaccion y
recomendacion. Probabili-
dad de que recomienden a
la empresa.

6.- Tasa de adquisicion de
clientes cruzada con las va-
riables anteriores.

Este modelo tiene un
ingrediente predictor que,
si se monitorea, podria an-
ticipar la trayectoria de una
empresa; mucho antes de
que se refleje en el estado
de resultados o el balance
general.

El clientémetro es co-
mo detectar la formacion
inicial de un tsunami y mo-
nitorearlo a través de su
formacién. La ola mortal
seria el equivalente a un
pérdida irreversible que se
estuvo configurando lenta
y eficazmente a través del
tiempo.

Sin drama y a tiem-
po: las crisis se solucionan
cuandos son pequefias.

horaciomarchand@
marchandyasociados.com
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por los ejercicios 2014 y 2015.

Il. Presentacion, discusion y aprobacion en su caso del Balance General y
Estado de Resultados por los ejercicios terminados el 31 de Diciembre del
2014y 2015, respectivamente, previa lectura del informe del Comisario.

lll. Eleccion de los sefiores Consejeros y Comisario.

IV. Asuntos varios complementarios a los puntos anteriores.

Valle de Bravo, Méx., a 28 de Septiembre de 2016.

SANTIAGO SEPULVEDA YTURBE.
SECRETARIO

Club de Yela la Pedna

“GLUB DE VELA LA PENA”
SEGUNDA CONVOCATORIA

Por acuerdo del Consejo de Administracion y de la Mesa Directiva del “Club de
Vela la Pefia” S.A. y “Club de Vela la Pefia” A.C. respectivamente, se convoca
a los sefiores Accionistas y Socios del Club, a la Asamblea General Anual
Ordinaria que tendra verificativo el dia 12 de octubre del afio en curso a las
19:00 horas en el CLUB DE INDUSTRIALES ubicado en Andrés Bello No. 29,
Col. Polanco en la Ciudad de México, C.P. 11560, bajo el siguiente:

ORDEN DEL DiA
I Informe del ConsejoAdministrativoy de laMesa Directiva, respectivamente,




