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Prólogo a la edición española 



Es un honor escribir el prólogo a la edición española de este libro sobre empresas medianas ejemplares o "campeones ocultos" según la denominación acuñada por el propio Herman Simon, al tratarse del trabajo de uno de los autores sobre management con mayor prestigio internacional y que más han contribuido a la comprensión de los factores clavé de éxito asociados al desarrollo de empresas globales de tamaño medio.

Al profundizar sobre este nuevo trabajo de Simon y sobre el perfil del conjunto de empresas tan especiales, exitosas y "discretas" que estudia, pensé que el gran mensaje que puede resumir este libro venía a incidir, una vez más, en la importancia critica que tiene el promover y preservar el espíritu emprendedor en las organizaciones, es decir, la capacidad para seguir emprendiendo en cualquier época. Y todo ello a la luz de un tratamiento y de un análisis excelso y a la vez extremadamente comprensible de enfoques, experiencias y mejores prácticas basadas en casos reales de empresas exitosas en su mayoría industriales pero también de sectores de bienes de consumo y de servicios.

El enfoque y estilo de gestión de estas empresas emprendedoras, que Simon nos muestra ahora en este libro diez años después de su primer best seller, nos indica que sostener y promover la iniciativa emprendedora es igualmente válido, tanto en épocas boyantes como en épocas recesivas. Al fin de cuentas, procurar que una empresa sea más emprendedora es un reto clave y forma parte de su ventaja competitiva. Otra cosa es en qué dimensiones se pone el énfasis y cómo se implementan en función del momento que vive la organización y las condiciones del entorno competitivo. Ya sea en fases de expansión o de ajuste, el reto de preservar el espíritu emprendedor en la empresa constituye pues un reto permanente.

Si nos centramos en los retos directivos que Simon desgrana en el libro y que están asociados específicamente con la capacidad de sostener el crecimiento y liderazgo de mercado, vemos que no sólo es muy difícil alcanzarlos sino extremadamente difícil mantenerlos, asumiendo que uno y otro se realimentan mutuamente. Simon establece tres criterios generales para definir qué entiende por un "campeón oculto": ser líder en su sector en el mercado global (número uno, dos o tres del ranking) o en su mercado doméstico (número uno); tener un volumen de negocio inferior a 3.000 millones de euros y no tener necesariamente una alta visibilidad pública. Según su estudio, se trata de empresas que existen en todos los países y en todos los sectores. Aunque el libro solo hace mención explícita de Chupa Chups, Cordoniu y Freixenet, es evidente que España cuenta con un significativo número de "campeones ocultos". Ejemplos claros de referentes globales o líderes locales los encontramos en todos los sectores, entre los que destacan empresas como Fluidra, Pronovias, Alza, Mercadona, Primaflor, Riu Hoteles, Barceló Hotels & Resorts, Melia Hoteles, CH Werfen, Applus+, Memora, Roca, Puig, Esmalglass o Grupo SAR.

Dejando a un lado los condicionantes del entorno externo, el estudio de los factores clave de éxito de los "campeones ocultos" permite examinar y contrastar algunos factores directivos que parecen influir significativamente en la capacidad de las empresas para encontrar el camino que conduce a la generación y mantenimiento de un liderazgo de mercado y de crecimiento bajo las realidades actuales. Vemos que algunos de estos factores internos, claramente interconectados entre sí, tienen que ver, entre otros, con la ambición y visión emprendedora de sus gestores, el desarrollo y gestión de un equipo humano superior, la creación de equipos gestores ganadores, la aplicación de un enfoque flexible para implementar nuevas opciones de crecimiento, el enfoque de negocio, la capacidad para explorar y aprovechar de una forma sistemática las oportunidades de nuevo crecimiento que brinda la economía global, la capacidad innovadora o la proximidad con el cliente. Estos factores son consistentes con los estudios que hemos llevado a cabo en IESE sobre el lanzamiento y desarrollo de negocios de alto potencial y sobre los déficits que impiden a las empresas crecer.

Un liderazgo de mercado y crecimiento sostenido y rentable poco tienen que ver con modas y tendencias puntuales. El trabajo de Simon con estas empresas emprendedoras pone de relieve la importancia de no perder el enfoque en la creación de valor para los accionistas, los empleados y los clientes si una empresa quiere hacer realidad sus sueños de crecimiento y sostenerlos durante periodos prolongados. Los "campeones ocultos" son expertos en descifrar los mensajes que reciben de sus empleados y clientes y responden a sus necesidades, lo que, a su vez, lleva a la creación de un valor superior a largo plazo. Saben combinar a la perfección una estrategia de negocio enfocado con una capacidad para moverse con rapidez para aprovechar las oportunidades de crecimiento. Para ello, valoran pragmáticamente qué pueden dar de sí los negocios existentes y qué nivel de atención necesitan por parte de la dirección y, simultáneamente, evalúan las posibles oportunidades que existen para entrar en nuevos servicios, productos o mercados y determinan si tales oportunidades encajan con los recursos y capacidades de la empresa.

Dado el reto real que supone para muchas empresas en desarrollo o para muchas empresas pequeñas y medianas establecidas alcanzar y sostener los objetivos de crecimiento y liderazgo en el mercado, estoy convencido de que la obra de Simon se constituirá, una vez más, en un extraordinario referente para emprendedores, para directivos de empresas pequeñas o de mayor dimensión, para gestores de capital riesgo o private equity y también para responsables de políticas públicas de promoción de la iniciativa emprendedora y del crecimiento, que buscan ampliar sus conocimientos y su comprensión de los enfoques y mejores prácticas de empresas exitosas ejemplares.

¿Hasta qué punto estas empresas están mejor preparadas para afrontar la recesión actual? Una de características de las empresas estudiadas por Simon es que en situaciones de crisis o de descenso de la actividad sobreviven mejor que el propio sector en el que operan considerado globalmente. Es más, parecen aprovechar de una manera proactiva las oportunidades que brindan las épocas difíciles o las situaciones de mayor presión competitiva para ampliar sus posiciones de mercado. La iniciativa emprendedora como ventaja competitiva es ahora más importante que nunca. Pero la forma en que la gestionemos y dónde pongamos el acento tiene que ser coherente con los retos que afrontemos.

Hoy más que nunca resulta fundamental tener y compartir una visión y una estrategia empresarial, a medio plazo, enfocada, realista e ilusionante, y a la vez aprovechar, con rigor, las oportunidades que el entorno nos presenta. Hoy más que nunca, como en toda iniciativa emprendedora, es preciso, también, evaluar si tenemos el modelo económico-financiero que se adapte a las nuevas realidades del entorno financiero, tomando la responsabilidad desde la propiedad o el máximo nivel directivo para asegurar la viabilidad a medio plazo, recapitalizando la empresa con fondos propios o de terceros si hiciera falta. Y hoy más que nunca hay que evaluar si tenemos el equipo humano, el equipo de dirección y el equipo de gobierno con la composición y el perfil y, sobre todo, el compromiso emprendedor que requieren los apasionantes y retantes tiempos que nos toca vivir. 

Este fantástico libro de management nos permite contrastar y reflexionar de una manera muy instructiva acerca de muchos de estos cuestionamientos. No obstante, Simon matiza sobre el valor de las lecciones que se desprenden de su trabajo recordándonos que "los campeones ocultos no son compañías milagrosas" de las cuales se puede extrapolar una receta universal del éxito a largo plazo para todas las empresas. Lejos de esta pretensión, nos invita y nos ofrece la posibilidad de conocer y aprender qué han hecho y como lo han hecho estas empresas exitosas con la siguiente recomendación: "Tómeselo todo con interés y a la vez manténgase un tanto escéptico".

Juan Roure

Profesor de IESE
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Introducción 



CÓMO DESCUBRÍ A LOS CAMPEONES OCULTOS

La idea inicial de investigar acerca de las estrategias de los líderes desconocidos del mercado mundial surgió en 1986. En esa época conocí al profesor Theodore Levitt, el famoso gurú del marketing que enseñaba en la Escuela de Negocios de Harvard. Tres años antes, en 1983, Levitt había popularizado el término "globalización" en un artículo absolutamente innovador en la revista Harvard Business Review (1) . Durante nuestra reunión, nos pusimos a debatir sobre el éxito en la exportación. ¿Por qué sobresalen algunos países en la exportación? ¿Por qué fracasan otros? Dos años después, cuando yo era profesor visitante en Escuela de Negocios de Harvard, volvió a salir el tema. Unos veinte años después, podríamos continuar nuestro debate prácticamente en los mismos términos. Ted Levitt falleció en 2006. A él dedico este libro.

Tal y como sucedía en el pasado, los sólidos resultados en exportación de países como Alemania, Suiza o Suecia no se deben a las grandes corporaciones. En todos los países industriales altamente desarrollados existen empresas grandes con actividad internacional y exportaciones significativas. En mi debate con el profesor Levitt, hacíamos conjeturas sobre si la causa del éxito continuo de los países de habla alemana y los escandinavos podría radicar en las pequeñas y medianas empresas. Países como los EE.UU., Francia o Japón, que cuentan, claramente, con menos empresas de ese tipo o cuyas empresas de ese tamaño no son tan activas a nivel internacional, no obtienen tan buenos resultados en cuanto a exportaciones. Fui descubriendo que hay innumerables empresas medianas que son líderes mundiales en sus mercados. La opinión de que estos líderes de mercado son quienes dirigen la globalización no ha cambiado en la última década. En todo caso, su papel en el proceso de globalización se ha vuelto más crucial aún.

He dado charlas y debatido sobre este tema por los cinco continentes. Mientras lo hacía, descubrí que había líderes del mercado mundial ocultos en todas partes. Los hallé en América, Brasil, Japón, Sudáfrica, Corea, Nueva Zelanda y muchos otros países. Por lo que respecta a la cultura, la estrategia y el liderazgo, quedaba patente que existen algunas similitudes de lo más llamativo entre estas empresas. No obstante, la mayoría de esta "raza" de empresas seguía estando en países de habla alemana o escandinavos. Según mis cálculos, un 80% de todos los líderes del mercado mundial de tamaño mediano proceden de esta región. A finales de los años ochenta, acuñé el término "campeones ocultos" para designar a estas empresas tan poco comunes. En 1992, un artículo en Harvard Business Review recibía una atención considerable  (2) . El juego de palabras, que incluía términos tan aparentemente contradictorios como "ocultos" y "campeones", contribuyó a crear un halo de misterio. "Campeones ocultos" se ha convertido desde entonces en un término de uso habitual en todo el mundo. Si se buscaba el término original en inglés ("hidden champions") en google.com a fecha del 27 de agosto de 2008, se obtenían, aproximadamente, 70.200 resultados. El primer libro se ha publicado en 17 países  (3) . "Campeones ocultos" llegó a ser reportaje de portada de la revista BusinessWeek.

[image: ]

Campeones ocultos en publicaciones internacionales

La recepción del concepto de campeones ocultos ha cambiado con el tiempo. Al principio, había quien encontraba extrañas, exóticas u obsoletas las estrategias y métodos de liderazgo. Algunos observadores consideraban que los campeones ocultos eran una especie de hojalateros de provincias extremadamente especializados y con una dedicación un tanto fanática que trabajaban en un nicho minúsculo, sin prácticamente oportunidades de supervivencia a largo plazo en un mundo de grandes corporaciones, diversificación y globalización. Otros pensaban que este tipo de empresas medianas estaban condenadas a continuar siendo pequeñas, volverse obsoletas desde un punto de vista tecnológico y, finalmente, sucumbir a la falta de diversificación de riesgos; la otra cara de un enfoque tan restringido. Además, se solía considerar que sus métodos de gestión eran arcaicos, patriarcales, autoritarios y cada vez más desconectados de una plantilla moderna. No hay duda de que estas valoraciones son certeras en algunos casos. Sin embargo, el mundo de los campeones ocultos del siglo XXI ha evolucionado de forma totalmente opuesta a las expectativas de los escépticos. Este libro revela los espectaculares éxitos de los campeones ocultos a principios del siglo XXI.

Estoy más convencido aún que antes de que es más probable hallar una gestión y unas estrategias magníficas aplicadas de forma coherente en los campeones ocultos que en las grandes corporaciones. Y, sin embargo, la investigación, la enseñanza y la literatura sobre la gestión, continúan centrándose en grandes empresas, bien conocidas por todos. General Motors fue la estrella de la década de los cincuenta; IBM se colocó en el candelero en los años setenta. Se consideraba a ambas modelos de la mejor gestión empresarial. Hoy en día las estrellas son empresas como Microsoft, Nokia o aquellas que operan por Internet como ebay y Google. No hay duda alguna de que estas empresas gozan de un gran éxito. Pero el esplendor de General Motors e IBM ha perdido brillo con el paso del tiempo, de la misma forma que Microsoft y las demás empresas estrella de nuestros días puede que parezcan bastante menos glamurosas vistas desde la perspectiva de 2035. Además, ¿qué puede aprender en realidad el observador empresarial medio de estrellas del siglo como Nokia y Google, unas empresas tan únicas en sus respectivas disciplinas como Albert Einstein o Tiger Woods? Las empresas básicamente "normales", como los campeones ocultos, que han alcanzado posiciones de liderazgo en sus mercados con estrategias específicas, son modelos a seguir mucho más adecuados y ejemplos mucho más instructivos. Las pequeñas y medianas empresas de todo el mundo pueden aprender mucho más de estos líderes de mercado poco conocidos que de las grandes corporaciones de gran visibilidad.

Un aspecto que me gustaría señalar al lector es que la enorme cantidad de hechos y datos que se ofrecen en este libro se basa en su mayor parte en materiales suministrados por las propias empresas. Resultaría imposible comprobar cada dato y las suposiciones de cientos de empresas en mercados que suelen estar muy fragmentados, por lo que no puedo garantizar la exactitud de todas las declaraciones y los datos ofrecidos por las empresas.






	 (1) 

	Véase el artículo de Theodore Levitt, "The Globalization of Markets", en la revista Harvard Business Review, mayo-junio de 1983, p. 92-102. El término "globalización" se acuñó en 1944, aunque no fue hasta 1981 cuando comenzó a utilizarse de forma habitual. Fue tras la publicación del artículo de Levitt cuando dicho término se empezó a emplear ampliamente en los principales círculos empresariales.
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	 (2) 

	Véase el artículo de Hermann Simon, "Lessons from Germany s Midsize Giants", en la revista Harvard Business Review, marzo-abril de 1992, p. 115-123.
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	 (3) 

	SIMON, Hermann. Hidden Champions: Lessons from 500 of the World s Best Unknown Companies, Boston: Harvard Business School Press 1996. En España: Líderes en la sombra, lecciones de las 500 mejores pymes del mundo. Planeta, 1997.
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El halo de misterio de los campeones ocultos 



Las grandes corporaciones están sometidas a un escrutinio estrecho y constante por parte de los investigadores académicos, los analistas, los accionistas y los periodistas. Los campeones ocultos, por otra parte, continúan siendo una fuente de conocimientos prácticamente sin explorar. Dispersas por todo el mundo, miles de estas empresas tan exitosas permanecen ocultas tras un velo de discreción, invisibilidad y, en algunos casos, un secretismo intencionado. Esto se aplica a los productos que fabrican estas empresas, a cómo vencen a sus competidores o a cómo se gestionan internamente (lo cual es aún más difícil de investigar). Incluso sus nombres son desconocidos para todo el mundo menos para un puñado de expertos, consultores, periodistas e investigadores.

Este secretismo contrasta llamativamente con las posiciones dominantes que ostentan estos campeones ocultos en sus mercados. Muchos de ellos gozan de cuotas de mercado globales de más del 50%, llegando algunos incluso a cuotas en sus mercados de relevancia del 70% al 90%. De media, su tamaño es más del doble que el de su competidor más cercano. Solo unas pocas grandes multinacionales logran unas posiciones de mercado comparables. Lejos de quedarse atrás en el proceso de globalización, los campeones ocultos son la vanguardia de la globalización. Durante la última década han crecido y han reforzado su competitividad a un ritmo asombroso. Entre las impresionantes características de estas pequeñas y medianas empresas cabe destacar un enfoque duradero y sostenible hacia la excelencia global.

Pocos investigadores de gestión empresarial examinan unas estrategias de éxito a largo plazo como estas sin que les influyan las modas pasajeras. Destacaríamos quizás al investigador estadounidense Jim Collins, que (dato revelador donde los haya) trabaja como académico independiente y no en una de las universidades más conocidas. En su libro Empresas que sobresalen, describe algunas conclusiones que, a menudo, coinciden con las mías  (1) . Examinemos un ejemplo tomado del libro: cuanto menos conocidos en público son los ejecutivos, mayor es el éxito de sus empresas a largo plazo. No podría encontrarse un argumento más sólido en favor de que los campeones ocultos continúen "escondidos".

¿Quiénes son? Selección de campeones ocultos de todo el mundo

¿Y quiénes son estos campeones ocultos del siglo XXI? A pesar de que sus productos nos rodean constantemente, la mayoría nos resultan completos desconocidos. Para ilustrar su diversidad, comenzaremos echando un vistazo rápido a una selección de campeones ocultos de diversos países. Esta selección aleatoria ofrece una impresión inicial del tipo de empresas a las que nos referimos, de su posición en el mercado y sus características más típicas.

Baader

En Islandia, a los mecánicos cualificados se les llama "hombres de Baader" porque se han formado con sistemas Baader. Con una cuota de mercado global del 80%, Baader es el principal proveedor a nivel mundial de sistemas de procesado de pescado.

McIlhenny

McIlhenny se fundó en 1896 y cuenta con un único lugar de producción en todo el mundo, Avery Island en Luisiana (EE.UU.). Desde allí, el producto principal de McIlhenny "comenzó su viaje para que ardiera el mundo culinario". Hoy ese producto se vende en más de 160 países. "Es la salsa de guindillas más famosa, la preferida del mundo entero"; es decir, el tabasco.

3B Scientific

Quizás haya visto alguna vez uno de esos esqueletos "de mentira" que se utilizan en cursillos, etc. Lo más probable es que lo hubiera fabricado 3B Scientific, el líder del mercado global en artículos didácticos anatómicos.

International SOS

Esta empresa con sede en Singapur es el líder mundial en servicios internacionales de rescate de emergencia. En septiembre de 2006, SOS International organizó el primer vuelo directo de emergencia médica de China a Taiwán en más de medio siglo.

Höganäs y Hoeganaes Corporation

Estos dos tocayos son los principales proveedores a nivel mundial de pulvimetalurgia. Su origen es común, pero hoy en día son empresas independientes. Höganäs, de Suecia, es el "principal proveedor a nivel mundial de pulvimetalurgia de metales", mientras que Hoeganaes Corporation, con sede en Nueva Jersey (EE.UU.), es el número uno a nivel global en "polvos ferrosos y ferrita".

Tetra

Puede que sus hijos tengan un acuario. Si es así, entonces es probable que conozca TetraMin, la comida más conocida para peces de acuario. Tetra es el líder mundial del mercado en suministros para acuarios y estanques, y su cuota de mercado es 3,6 veces mayor que la de su competidor más cercano.

Bobcat

¿Se hubiera imaginado que Bobcat, una empresa de Gwinner, Dakota del Norte (EE.UU.), es el "líder mundial en equipos industriales compactos, de construcción y agrícolas"? Con 3.300 empleados, esta empresa poco conocida es también la mayor en número de empleados de Dakota del Norte.

Gallagher

Nueva Zelanda tiene una población de 3,3 millones de personas y 70 millones de ovejas; por lo que se trata, sin duda, del emplazamiento ideal para la innovación del vallado de las ovejas y el ganado. De este entorno surgió Gallagher; el líder del mercado global en vallas eléctricas.

Saes Getters

Hasta que supe de la existencia de este líder mundial del mercado, italiano, no tenía ni idea de que un "getter" es un material reactivo químicamente que ayuda a mantener el vacío. Saes cuenta con una cuota del 85% del mercado mundial de "getters" de bario y genera un 98% de sus ingresos fuera de su mercado doméstico, Italia.

Hamamatsu Photonics

"Lo nuestro son los fotones" es el eslogan de Hamamatsu Photonics, el líder mundial de fuentes de luz para aplicaciones técnicas y médicas. Con unas ventas netas de más de 580 millones de euros  (2)  y 3.600 empleados, es una de las medianas empresas estrella de Japón.

Arnold & Richter, Sachtler

Estando en Tokio hace poco, un compañero y yo nos encontramos con un equipo de grabación profesional que había salido a rodar. Nuestra suposición inicial (que ese equipo que estaban utilizando en el centro de Tokio tendría algo que ver con dos campeones ocultos de Alemania) quedó confirmada: el cámara estaba utilizando, cómo no, una cámara ARRI y un trípode Sachtler. Ambas empresas son líderes del mercado global y sus productos han ganado varios premios Óscar en categorías técnicas.

Petzl

A pesar de que su nombre suena alemán, Petzl es un campeón oculto francés. Al principio fabricaban equipos para excursiones en cuevas y equipos de seguridad. Hoy en día, Petzl es "el principal innovador del mundo vertical". El "mundo vertical" abarca los deportes verticales como, por ejemplo, la escalada, el montañismo o la exploración de cuevas, así como soluciones profesionales para el trabajo en altura u operaciones de rescate en las que el acceso es difícil. Esta empresa es el líder mundial en arneses, mosquetones, frontales y productos de ese tipo.

Lantal

Lantal es la abreviatura de Langenthal, Berna (Suiza). En esta pequeña ciudad tiene su sede el líder global en interiores de cabina personalizados para aviones de pasajeros. La cuota de mercado global de Lantal es del 60%, y entre sus clientes encontramos a más de 300 líneas aéreas como puedan ser Boeing y Airbus. No sorprende que la clase Raffles de Singapore Airlines o la primera clase y la clase Business de Lufthansa estén diseñadas por Lantal.

Tandberg y Polycom

El mercado de los equipos para videoconferencias está despegando. Con una cuota de mercado global del 40%, el líder de mercado Tandberg procede de un lugar improbable, Noruega. Su competidor más cercano, Polycom, es de los EE.UU. Sony tiene un tamaño 100 veces superior en cuanto a ingresos, pero eso no evita que este pequeño especialista venza al gigante en cuanto a tecnología para videoconferencias.

W.E.T.  y Webasto

Los asientos de coche con calefacción son una auténtica bendición cuando hace mucho frío en invierno. La probabilidad de que la tecnología para la calefacción de su coche esté fabricada por W.E.T. Automotive Systems es de más de un 50%, dado que W.E.T. es el líder mundial del mercado. Y si necesita calefacción con control remoto para su coche, el número uno global en este ámbito es Webasto.

De La Rue

¿De dónde viene el dinero? Viene de De La Rue: esta empresa británica es la mayor de las que imprimen dinero y fabrican papel de seguridad, y produce los billetes de más de 150 países.

Belfor

Belfor es el líder del mercado global en la eliminación de daños causados por incendios e inundaciones. Con unos ingresos de más de 650 millones de euros y unos 3.200 empleados, Belfor tiene un tamaño de más del doble de su competidor más cercano y es la única empresa que puede ofrecer estos servicios por todo el mundo.

Ulvac

Cuenta con una cuota de mercado global del 96% en equipos para revestimientos de paneles LCD y una cuota del 70% en equipos para revestimientos de pantallas de plasma; se trata de la empresa japonesa Ulvac. Ulvac se dedica sobre todo a la tecnología de vacío y su aplicación en diversos ámbitos genera aproximadamente 1.450 millones de euros de ingresos.

Orica

Esta empresa australiana es el líder global en explosivos para minas y canteras. Orica ofrece sus innovadores y completos servicios de voladura en más de 50 países.

CEAG

Hoy en día existen cientos de millones de teléfonos móviles en todo el mundo, y una cuarta parte de ellos se cargan mediante dispositivos de CEAG. Con una sede central en Alemania que cuenta con 270 empleados, este líder mundial del mercado da empleo a más de 18.000 personas en China y su producción diaria alcanza un millón de cargadores.

Gartner

Los rascacielos son cada vez más habituales, pero ¿quién construye las fachadas? En muchos casos, Gartner; el número uno indiscutible a nivel mundial por lo que respecta a este tipo de trabajos. Estos edificios son cada vez más altos y cada nuevo récord causa sensación. Hace algún tiempo Taipei 101 era el edificio más alto del mundo con sus 101 plantas. Gartner realizó las pruebas de resistencia a las tormentas de los elementos de la fachada de Taipei 101 con un motor de propulsión a chorro de avión. El rascacielos tuvo que superar más tarde una prueba real cuando se produjo un terremoto de 6,8 grados en la escala de Richter, del que la fachada salió indemne. Gartner suministrará también la fachada de Burj Dubai, el nuevo récord como edificio más alto del mundo.

Zimmer, DePuy, Biomet y Stryker

Varsovia (en Indiana, EE.UU.) tiene una población de tan solo 12.145 habitantes y se la conoce como la "capital ortopédica del mundo". Esta pequeña ciudad es la sede de tres líderes mundiales en productos ortopédicos (implantes); es decir, prótesis para caderas, rodillas y otras articulaciones. Zimmer, DePuy y Biomet tienen su sede central en Varsovia y el cuarto en liza, Stryker, también está cerca, en Kalamazoo (Michigan).

Technogym

¿Se hubiera imaginado que el número 2 mundial en equipos para gimnasios está en un pueblo italiano cerca del Mar Adriático llamado Gambettola? Debido a su notable capacidad de innovación y a sus nuevos diseños, se eligió a Technogym como proveedor en exclusiva de equipos gimnásticos de los Juegos Olímpicos de Pequín de 2008. Su fundador, Nerio Alessandri, un auténtico fan de estos aparatos, ha prometido superar a la empresa estadounidense Life Fitness, el líder mundial del mercado en la actualidad, en los tres próximos años.

Gerriets

Gerriets fabrica cortinas para teatros y equipamiento para escenarios. Al ser el único fabricante de telones para escenarios del mundo, cuenta con una cuota de mercado del 100% en este segmento. Ya sea en el Metropolitan Opera de Nueva York, en la Scala de Milán o en la Ópera de la Bastilla de París, las cortinas siempre son de Gerriets.

Embraer

Seguro que conoce a Boeing y Airbus, los fabricantes de los grandes aviones. ¿Y a Embraer? Esta empresa brasileña es el número uno mundial en reactores regionales, habiendo desbancado recientemente a Bombardier (de Canadá), ahora el número 2. Sin embargo, ya hay un nuevo contendiente al acecho, Sukhoi (de Rusia).

O.C.  Tanner

Reconocer las aportaciones de los demás de forma tangible es algo tan antiguo como la propia civilización. Así que cuando Obert C. Tanner comenzó con su negocio de "reconocimiento" en el sótano de la casa de su madre en Salt Lake City hace más de 80 años, no podía afirmar que hubiera inventado un tipo de producto totalmente nuevo. Pero si fue un pionero en un tipo de negocio absolutamente nuevo que consistía en ayudar a las empresas a valorar a la gente que hace un buen trabajo. La empresa fundada por O.C. Tanner (que aún lleva su nombre) ha crecido mucho desde entonces, hasta convertirse en el líder mundial del mercado en programas de reconocimiento del empleado, con unos ingresos anuales de más de 300 millones de euros, unas prósperas ganancias operativas y sin deudas.

Klais

Los órganos fabricados por Klais son famosos en todo el mundo. Los instrumentos creados por esta empresa operativa a nivel mundial pueden oírse en la catedral de Colonia y en la Filarmónica, en el Teatro Nacional de Pequín, en el Concert Hall de Kioto (Japón), en Caracas, Londres, Brisbane, Manila (un órgano de bambú) y en las Torres gemelas Petronas de Kuala Lumpur. Le resultará difícil creer que la plantilla de Klais es de tan solo 65 personas. El globalismo no es cuestión de tamaño, sino de espíritu.

Electro-Nite

Con una cuota de mercado global del 60%, Electro-Nite (Bélgica) no es solo el número uno global en sensores para la industria siderúrgica, sino también el líder de mercado en todos y cada uno de los más de 60 países en los que opera.

Sappi

Sappi quiere decir South African Pulp and Paper Industries (industrias sudafricanas de pulpa y papel). Sappi es el número uno mundial tanto en papel fino revestido como en pulpa soluble. Con 16.000 empleados, Sappi tiene fábricas en 45 emplazamientos de todo el mundo.

Essel Propack

Difícilmente esperaría que su tubo de pasta de dientes estuviera fabricado en India. Essel Propack, con sede en Bombay, cuenta con una cuota de mercado global del 33% y domina el segmento de tubos laminados para pasta de dientes y sustancias similares. Dispone de 23 plantas de fabricación en todo el mundo, desde Rusia a Venezuela y a las Filipinas.

Plansee

Plansee (Reutte, Austria) es el fabricante líder a nivel mundial de materiales de alto rendimiento producidos con metales refractarios y materiales compuestos. Un magnífico ejemplo de una empresa que es verdaderamente de alta tecnología.

Dickson Constant

Si tiene un toldo en su terraza, lo más seguro es que sea francés y lo haya fabricado Dickson Constant. Esta empresa es el líder mundial del mercado en tejidos técnicos para toldos, lonas para camiones, objetos hinchables publicitarios y ropa protectora especial. Dickson fabrica 25 millones de metros cuadrados al año, vende sus productos en más de 100 países y cuenta con una cuota de exportación del 70%.

Molex

Fundada por la familia Krehbiel en 1938 en Chicago, Molex se ha convertido en el proveedor número 2 global de soluciones de interconexión electrónica, eléctrica y de fibra óptica, interruptores y herramientas para aplicaciones. Molex continúa centrando su negocio en los segmentos de automoción, datos, telecomunicaciones, electrónica de consumo, el mercado industrial y el médico, en los que es el número uno o el dos. Molex ha mantenido una tasa de crecimiento compuesto anual del 12% durante los últimos 21 años (más del doble de la tasa de mercado de su sector) y tiene unos ingresos de 2.500 millones de euros.

Jungbunzlauer

Al beber una Coca-Cola, no suele pasarnos por la cabeza el nombre Jungbunzlauer. Sin embargo, este líder global austriaco-suizo suministra el ácido cítrico para cada Coca-Cola que se produce y vende.

Nivarox

Lo más seguro es que nunca haya oído hablar de Nivarox; pero es muy probable que este "enano" suizo fuese quien fabricara el mecanismo de regulación del interior de su reloj de pulsera. No en vano cuenta con una cuota de mercado del 90%. ¿Y ha pensado alguna vez quién debe fabricar las diminutas manecillas de los relojes de pulsera? En este caso, el líder del mercado es Universo.

SGS

SGS es el líder mundial en auditoría y certificación de productos, con unos ingresos anuales de 2.600 millones de euros  (3) . Gracias a la globalización y al aumento de la necesidad de contar con garantías de calidad, SGS está creciendo rápidamente.

Brainlab

Brainlab ofrece a los cirujanos un sistema de posicionamiento de instrumental que funciona como el sistema de navegación de su coche. Esta empresa de rápido crecimiento ayuda a los cirujanos a planificar y llevar a cabo operaciones quirúrgicas con mayor precisión. Con unos 3.000 sistemas instalados en todo el mundo, Brainlab cuenta actualmente con un 60% del mercado global.

Delo

Sin que los consumidores se den cuenta, los adhesivos Delo se han vuelto indispensables en muchas áreas; desde los sensores de los airbag hasta los chips de las tarjetas bancarias y los pasaportes, encontrándose en la mitad de todos los teléfonos móviles del mundo, sobre todo en los modelos más sofisticados. Delo es una de las principales empresas a nivel mundial; sobre todo en cuanto a las nuevas tecnologías, como las tarjetas inteligentes. Se pueden encontrar sus adhesivos en el 80% de todas las tarjetas chip que se producen.

Enercon

Enercon es uno de los grandes en el ámbito de las turbinas eólicas. Aunque solo existe desde 1984, es el líder tecnológico claro en la generación de energía eólica, con unos ingresos anuales de más de 3.000 millones de euros y una plantilla de 10.000 trabajadores. Enercon es el titular de más del 40% de todas las patentes del mundo en el ámbito de la generación de energía eólica.

Omicron

Fundada en 1984, esta empresa, líder del mercado global en sondas de escaneo y microscopios de barrido efecto túnel, permite a las empresas de nanotecnología observar sus propios productos.

Beluga

Si tiene que trasladar dos grúas portuarias de 368 toneladas desde Amberes (Bélgica) a San Juan de Puerto Rico, puede contar con la empresa de transportes Beluga. Fundada no hace tanto, en 1995, esta empresa de servicios dispone ya de 40 buques para el transporte de cargas pesadas. Se encuentra entre los líderes mundiales del mercado en transporte de cargas pesadas.

Nissha

"Let s Nissha it" es el eslogan oficioso de esta empresa de Kioto, la que fuera capital de Japón. Nissha es el líder mundial en pequeños paneles táctiles, con una cuota de mercado global del 80%. Su único competidor es la empresa alemana Kurz.

Amorim

Amorim (Portugal) es el líder mundial en productos y suelos de corcho. Esta empresa produce 3.000 millones de tapones de corcho al año. Aprovecha los recursos naturales de su país (no en vano Portugal cuenta con 80 millones de alcornoques); pero se abre al mundo.

Jamba

Jamba es el número uno mundial en tonos de llamada de teléfonos móviles. En enero de 2007, Peter Chernin, presidente de News Corp, definió a Jamba como su "adquisición más interesante en el sector de la telefonía móvil"  (4) . Fundamentaba dicha afirmación en el hecho de que actualmente existen mil millones de televisiones y mil millones de conexiones de Internet en todo el mundo, pero casi 3.000 millones de teléfonos móviles.

Netjets

Netjets fueron pioneros en el concepto de propiedad fraccionada de reactores privados. Esta empresa gestiona más aeronaves que todas las demás empresas de propiedad fraccionada de aeronaves juntas, y sus 700 reactores despegan 370.000 veces al año.

EOS

EOS es el principal proveedor del mundo de sinterizado por láser. Se trata de un proceso que permite la producción de objetos físicos tridimensionales a partir de datos informáticos.

¿Conocía alguna de estas empresas? Seguramente no. Y eso que todas ellas son líderes mundiales del mercado. Podríamos seguir ofreciendo perfiles de campeones ocultos casi indefinidamente. Encontramos campeones ocultos en cualquier segmento de mercancías, consumibles y servicios de la industria.

El velo de secretismo

¿Por qué han permanecido ocultas unas empresas tan sobresalientes, que ocupan las primeras posiciones en sus mercados a nivel mundial? Hay varias razones; pero la más obvia es que muchos de los productos que ofrecen los campeones ocultos pasan desapercibidos para los consumidores. Muchas de estas empresas operan en el "interior" de la cadena de valor, suministrando maquinaria, componentes o procesos que dejan de ser visibles en el producto o servicio final. Como resultado, los productos pierden su identidad distintiva o autonomía. ¿Cuántas personas de las que se alojan en un hotel se interesan por el software que se utiliza para las reservas de habitaciones? Y cuando un consumidor compra un refresco, ¿se pone a pensar cómo ha entrado el líquido en la botella, o cómo se añadió la etiqueta? Aparte de los ingenieros especialistas en ello, ¿hay alguien que sepa que la superficie interior de los cilindros de un motor de combustión no debería ser totalmente lisa, sino ligeramente áspera, para lograr una mejor lubricación? ¿Y que Gehring fabrica la mejor maquinaria de rectificado para crear esas superficies? ¿Y qué hay de los perfumes? ¿Se le ocurre a alguien que los aromas proceden de campeones ocultos como Givaudan, Firmenich, IFF o Symrise? 

Otro motivo por el que los campeones ocultos permanecen sin descubrir es porque evitan llamar la atención. Según el Director General del principal fabricante de agujas textiles del mundo, "cada mención pública no deseada de nuestra empresa contrarresta nuestros esfuerzos por seguir siendo unos desconocidos". Y su empresa no es que sea una menudencia; dado que cuenta con más de 7.000 empleados. El Director de un líder global en conectores electrónicos me dijo: "Aplaudo tu investigación, pero, al mismo tiempo, soy reacio a que nuestra empresa aparezca en tus publicaciones". Da empleo a casi 10.000 personas. Y el Director General de un fabricante de sensores con más de 4.300 empleados me comentó: "Estoy seguro de que no hace falta decirte que los campeones ocultos alcanzan el éxito porque aplican sus estrategias de éxito con discreción". Estos comentarios son habituales entre los directores generales y los propietarios de los campeones ocultos que prefieren no estar sometidos al escrutinio público. Muchos de ellos rehúyen de forma explícita el contacto con periodistas, investigadores y otras personas interesadas en su actividad. El Director General del fabricante número uno mundial de un componente clave para la absorción de impacto me aseguró: "No queremos que ni la competencia ni los clientes sepan cuál es realmente nuestra cuota de mercado". En una conversación de tono similar, el Director General de un proveedor de servicios declaraba: "Apreciamos el anonimato del que hemos disfrutado todos estos años y nos sentimos muy a gusto así. Nadie se ha dado cuenta de nuestro nicho".

El hecho de intentar pasar desapercibido para el público, los medios de comunicación y los investigadores ofrece unas ventajas que no deberían subestimarse: ayuda a las empresas a concentrarse en su negocio. Jim Collins realiza una distinción contundente entre "caballos de exhibición" y "caballos de arar". Los caballos de arar no dedican mucho tiempo ni esfuerzo a su imagen pública, lo que les permite ahorrar tiempo y energías y concentrarse en su verdadero propósito: gestionar bien su negocio.

Como es lógico, tanta reserva no implica que los clientes directos no conozcan bien a los campeones ocultos. Es más bien al contrario. La mayoría de los campeones ocultos cuentan con marcas extremadamente sólidas en sus mercados. La conciencia de marca es alta, disfrutan de un prestigio considerable y son una referencia para la competencia.

En estos últimos años he notado que los campeones ocultos están empezando a salir a la luz con más frecuencia. Hay varias razones para ello. Una, que un crecimiento rápido y la internacionalización atraen la atención automáticamente. El número de campeones ocultos que cotizan en Bolsa o que atraen inversores de capital privado se ha multiplicado por seis en los últimos diez años. Y cada vez más campeones ocultos contratan los servicios de consultores externos.

¿Qué entendemos por un campeón oculto?

Para optar al título de campeón oculto, una empresa debe reunir los tres criterios enumerados en el cuadro 1.1.
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Cuadro 1.1: Criterios para ser considerado un campeón oculto

A pesar de que algunas de estas empresas tienen un tamaño considerable, suelen intentar conservar los puntos fuertes de las medianas empresas. Las empresas con unos ingresos anuales de más de 1.000 millones de euros suelen clasificarse como grandes corporaciones. Pero el tamaño es relativo. Los grandes almacenes Wal-Mart Stores, la empresa más grande del mundo, hizo públicos unos ingresos de 277.000 millones de euros en 2007. Diez años antes, Mitsubishi era la empresa más grande del mundo con unos ingresos de 134.000 millones de euros. Incluso la empresa más pequeña de la lista Fortune Global 500 alcanzaba ingresos de casi 13.000 millones en 2007  (5) . De media, una empresa Fortune Global 500 cuenta con 67.812 empleados, por lo que sería 33 veces mayor que el campeón oculto medio (que tendría 2.037 empleados). El mayor de nuestros campeones ocultos sigue siendo mucho menor que las 500 empresas más importantes a nivel internacional y puede describirse como de tamaño mediano.

¿De dónde salen los campeones ocultos?

Como ya vimos en la selección de campeones ocultos al principio de este capítulo, estos líderes globales pueden surgir en cualquier país del mundo. Encontré y me encontré con campeones ocultos en proyectos de consultoría, conferencias y en mis viajes por docenas de países. Estas empresas existen casi en cualquier lugar. Más de una vez, tras dar una charla, se me acercaba alguien del público y me decía: "Acaba de describir nuestra empresa. ¿Cómo es posible que nos conozca tan bien?". La mayoría de las veces no había oído hablar nunca de la empresa en cuestión. Estas experiencias me hicieron ver que las estrategias, los métodos de liderazgo y la cultura de los campeones ocultos son similares en todo el mundo.

Antes de analizar en más profundidad las ubicaciones y los países de origen de los campeones ocultos, vale la pena echar un vistazo a los resultados de exportación por países. Durante años he hecho la misma pregunta al público en mis charlas por todo el mundo: "¿Qué país del mundo exporta más?" Daba cuatro opciones: China, EE.UU., Japón y Alemania. Las respuestas han ido cambiando con el tiempo. Hace 20 años, la respuesta solía ser los EE.UU.; después, en los años noventa, me decían que Japón, y hoy en día la mayoría del público (casi siempre ejecutivos) mencionan a China como supuesto número uno. Pero la verdad es otra. Si miramos los últimos seis años (de 2003 a 2008), Alemania se ha erigido, de forma coherente, en el exportador número uno. (El gráfico 1.2 muestra las exportaciones 2008, 2007 y la media de las exportaciones anuales del periodo 2003-2008).
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Gráfico 1.2: Exportaciones en 2008, 2007 y en el periodo 2003-2008 (media de exportaciones anuales en miles de millones de dólares estadounidenses)

¿Cómo es posible que un país europeo relativamente pequeño haya mantenido ese puesto durante tanto tiempo? Gran parte de la explicación radica en la abundancia de campeones ocultos de Alemania. Al contrario de lo que piensa mucha gente, la capacidad de exportación de un país no se decide por unas cuantas corporaciones enormes y muy visibles, sino por un gran número de medianas empresas con cifras de exportación muy sólidas. Cuando China supere a Alemania en los próximos años, esto seguirá siendo así  (6) . También es aplicable a China.

Junto con los resultados de exportación y la consiguiente dependencia de los mercados internacionales, observamos que el interés en el tema del liderazgo mundial del mercado varía considerablemente según el país. Una búsqueda mediante Google revela una estructura sorprendente y confirma que en Europa se presta muchísima atención a la idea del liderazgo mundial del mercado. Si se busca "líder mundial del mercado"  (7)  y se pone el nombre del país, Alemania, el principal exportador, se revela como número uno por delante de los EE.UU. en cifras absolutas. El cuadro 1.3 muestra la lista de países con más de 20.000 entradas. Si la comparación se realiza per cápita, Suiza, Austria y los Países Bajos (países vecinos de Alemania) ocupan los primeros puestos.
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Cuadro 1.3: Páginas de Google que incluyen "líder mundial del mercado"10 y nombre del país

Teniendo en cuenta los resultados de exportación y el gran interés en el liderazgo global en el mercado, no sorprende que la mayor concentración (con mucho) de campeones ocultos la encontremos en los países de habla alemana. Mi lista global de campeones ocultos contiene unas 2.000 empresas. Aproximadamente dos tercios de esas empresas son de países de habla alemana. Los países escandinavos también cuentan con un número considerable; al igual que el norte de Italia. En cuanto a los EE.UU., calculo que existen entre 300 y 500 empresas de este tipo, y menos de 100 en Japón. Además del predominio en los países de habla alemana, un motivo adicional por el que los números serían inferiores fuera de esta región sería que no he conseguido llevar a cabo una cobertura similar a la realizada en Europa en los EE.UU. o en Japón. Pero es poco probable que eso afecte a la validez de la estructura general que se describe aquí.

Conforme al predominio regional de los campeones ocultos, este libro se centra básicamente en los campeones ocultos de los países de habla alemana. Como he comentado ya brevemente, descubrí que los campeones ocultos eran notablemente similares en todo el mundo. Estoy convencido de que este libro capta el espíritu tan especial de estas empresas en un mundo cada vez más globalizado, con independencia de su ubicación geográfica. Esta afirmación se sostiene con testimonios de carácter anecdótico y diversos casos de campeones ocultos fuera del área de habla alemana.

Información y bases de datos

He acumulado gran cantidad de información y datos desde que empecé a investigar el mundo de los campeones ocultos hace ya más de 20 años. Para escribir este libro me he apoyado en la siguiente información y las siguientes bases de datos:


	
1. Lista de campeones ocultos. Recopilada durante un periodo de 20 años, esta lista contiene unas 2.000 empresas de todo el mundo. 1.174 de esas empresas están en Alemania; 61, en Austria y 81, en Suiza; lo cual nos da un total de 1.316 en los países de habla alemana. Los datos incluyen el nombre de la empresa, el producto clave, los ingresos, el número de empleados, el mercado, la clasificación en el mercado y las cuotas absoluta y relativa de mercado. 



	
2. Información pública. Aquí se incluyen periódicos, revistas, libros e Internet, que se ha convertido en la fuente más importante de información sobre los campeones ocultos del dominio público. 



	
3. Información de la empresa. Esta categoría abarca informes anuales, páginas web de las empresas, folletos, catálogos, publicaciones de aniversario, etc. 



	
4. Cuestionario. Se envió un cuestionario sobre una gran variedad de aspectos relevantes (como cifras clave, estrategia, liderazgo y posición en el mercado) a los directores de todos los campeones ocultos del área de habla alemana. Era prácticamente idéntico al cuestionario que utilicé para el estudio de los años noventa, de forma que pudieran establecerse comparaciones. Añadí algunos aspectos recientes (nuevos mercados, la globalización, Internet, etc.). Recibí un total de 147 cuestionarios cumplimentados, de los cuales 134 eran adecuados para un análisis en profundidad. Teniendo en cuenta lo extremadamente introvertidos que son los campeones ocultos y que las preguntas contenían información sensible, una tasa de respuesta de más del 11% resulta aceptable (los estudios de este tipo con preguntas menos detalladas suelen conseguir una tasa de respuesta de entre un 15 y un 20%). Las respuestas pueden considerarse representativas de todos los campeones ocultos. Si usamos la mediana para excluir efectos atípicos, la diferencia entre la lista general y la muestra de quienes han respondido es de solo un 1,3% en cuanto a ingresos y un 1,9% en cuanto a número de empleados. 



	
5. Proyectos de consultoría, visitas y entrevistas. Durante las últimas tres décadas he tenido la oportunidad, en cientos de ocasiones y en muchos países diferentes, de hacerme una idea de primera mano sobre los campeones ocultos y las personas que dirigen estas empresas. En este sentido, lo más útil han sido los proyectos de consultoría. Hemos trabajado para numerosas medianas empresas de todo el mundo que son líderes globales del mercado; por no mencionar las innumerables conversaciones, reuniones, entrevistas y visitas a los directores de los campeones ocultos. 





En comparación con estas fuentes, los libros y publicaciones de gestión empresarial no contribuyeron demasiado a este libro. El fenómeno de los campeones ocultos no ha sido muy estudiado en la literatura de este ámbito.

Este libro y sus conclusiones se basan en la información obtenida de todas las fuentes mencionadas. En comparación con el primer libro, he prestado más atención a aspectos cualitativos. Mi intención ha sido no "bombardear" al lector con demasiadas estadísticas. En su lugar, pretendo ofrecer una visión de por qué los campeones ocultos gozan de tanto éxito, qué les diferencia de las grandes corporaciones y qué podemos aprender de ellos. En la medida de lo posible, me he saltado los debates y la metodología. En beneficio de los empresarios y ejecutivos (a quienes se dirige en primer lugar este libro), me concentraré en el contenido y las conclusiones que sean relevantes para la gestión corporativa.

Datos estructurales sobre los campeones ocultos

Los siguientes datos estructurales están relacionados con nuestro sondeo. Solo contamos con información tan detallada en el caso de las empresas que respondieron al cuestionario. En vista del amplio rango de ingresos que supone un límite de 3.000 millones de euros, y de la varianza, muy amplia también, debemos ser prudentes al observar las medias. No nos ofrecen información sobre la distribución, por lo que representan solamente una parte de una realidad compleja. El cuadro 1.4 muestra las cifras clave seleccionadas.
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Cuadro 1.4: Cifras clave de los campeones ocultos

De media, los campeones ocultos confirmaron ingresos de 326 millones de euros. Más del triple que la cifra de 99,7 millones de euros del primer libro sobre campeones ocultos de hace diez años. Estas cifras reflejan el rápido crecimiento de los campeones ocultos, que examinaremos en mayor detalle en el capítulo 2. Resulta instructivo observar la distribución de ingresos que aparece en el cuadro 1.4. Aproximadamente una de cada cuatro empresas cuenta con unos ingresos de menos de 50 millones de euros, relativamente bajos si se hace una comparación a nivel mundial. Sin embargo, incluso estas empresas más pequeñas pueden ser unos competidores y líderes de mercado verdaderamente globales, como demuestra el ejemplo de los constructores de órganos Klais. Casi un 18% de los campeones ocultos alcanzan ingresos de más de 500 millones de euros. Muchos campeones ocultos han superado la barrera de los 1.000 millones de euros en ingresos durante la última década.

Como empleadores, los campeones ocultos desempeñan un papel clave. Hoy en día, el tamaño medio de las plantillas es de 2.037 empleados, en comparación con los 735 de hace diez años. La mayor parte de los nuevos puestos de trabajo se han creado fuera de los mercados domésticos de los campeones ocultos. Profundizaremos más sobre este factor en el capítulo 9. Si extrapolamos las cifras de nuestra muestra, obtenemos unos ingresos acumulados de 429.000 millones de euros y un total de 2,68 millones de empleados (sumando todos los campeones ocultos). Estas cifras ilustran la importancia de los campeones ocultos para la economía en el conjunto de los países de habla alemana.

El cuadro 1.4 muestra que un 69,1% de los campeones ocultos operan en el sector de las mercancías industriales. Una quinta parte de estas empresas vende productos de consumo y un 10,8% son proveedores de servicios. Examinando más de cerca los diversos sectores observamos que un 35,6% de los campeones ocultos pertenecen al sector de la ingeniería, mientras que el segundo grupo más importante (28,8%) estaría dentro de la categoría "Otros". Esto significa que los campeones ocultos suelen dedicarse a mercados más pequeños que no aparecen en listas independientes en las estadísticas de la industria. Un 12,1% de los campeones ocultos estaría dentro del sector eléctrico y un 11,4%, en el del procesamiento de metales. Las sustancias químicas son otro sector relevante (6,8%).

La estructura de la antigüedad de los campeones ocultos como empresa es muy interesante. El gráfico 1.5 muestra la distribución de empresas según el periodo en el que fueron fundadas.
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Gráfico 1.5: Años de creación de los campeones ocultos

Las empresas están muy repartidas entre los diferentes periodos elegidos. El campeón oculto más antiguo, Achenbach Buschhütten (que fabrica tres cuartas partes de todos los trituradores de rodillo de aluminio del mundo), nació en 1452; así que tiene ya 556 años. El más "joven", Carbon Sports (uno de los principales fabricantes de ruedas de carbono y componentes para bicicletas ligeras de carreras), se fundó en 2002. La "edad" media (evitando efectos atípicos) es de 61 años. Alrededor de un tercio (32,1%) de los campeones ocultos tienen más de 100 años; prueba más que convincente de la capacidad de supervivencia de estas empresas. Por comparación, solo una de las empresas que aparecían en el índice Dow Jones en 1897 (General Electric) permanece todavía en él. Aproximadamente la mitad (49,6%) de los campeones ocultos se fundaron después de la Segunda Guerra Mundial. Un 15,3% tienen menos de 25 años; una existencia muy breve si hablamos de un líder global de mercado.

¿Qué nivel de éxito han alcanzado los campeones ocultos?

¿Qué se considera éxito en el mundo de los negocios? La respuesta a esta pregunta depende de los objetivos. ¿Qué les parece a los campeones ocultos su propio éxito? Al preguntarles sobre su nivel general de satisfacción respecto a los resultados empresariales de los últimos cinco años (utilizando una escala del 1 = insatisfecho al 7 = extremadamente satisfecho), más de la mitad (51,9%) respondieron con un 6 o un 7, lo cual refleja un alto nivel de satisfacción. Esto resulta aún más impresionante si se compara con la cifra de hace diez años, que estaba por debajo del 30%. En cuanto a la satisfacción respecto a aspectos específicos, se muestran los resultados en el gráfico 1.6 (porcentaje de puntuaciones 6/7 en una escala de 7 puntos):
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Gráfico 1.6: Satisfacción respecto a aspectos específicos

Los niveles de satisfacción son muy diferentes. La mayoría de quienes respondieron a la encuesta están muy satisfechos con el nivel de garantía de supervivencia de su empresa. Por otra parte, surgen unas puntuaciones sobre satisfacción considerablemente inferiores cuando se habla de beneficios y, sobre todo, de reducciones de costes. Es importante recordar que la satisfacción depende de los objetivos establecidos.

Sorprende el bajo nivel de satisfacción de las empresas en cuanto a sus beneficios. Como muestra el cuadro 1.4, los encuestados revelaron un rendimiento medio de la inversión antes de impuestos del 13,6% en los últimos diez años. Si asumimos un tipo impositivo realista del 30%, los campeones ocultos obtienen un rendimiento de la inversión después de impuestos del 9,5%. Sería la cifra equivalente al 3,5% que se menciona en la lista Fortune Global 500 de 2007  (8) . Eso nos demuestra que los campeones ocultos obtienen grandes beneficios en comparación con las mayores corporaciones del mundo.

Si asociamos el rendimiento de la inversión (13,6%) al capital contable (41,9%) y asumimos unos costes por intereses del 6%, obtendremos un rendimiento del capital del 24,2%; una cifra también muy alta. Esta conclusión es consecuente con la rentabilidad estimada de los campeones ocultos en relación con la de la industria en general. Todos los participantes en el estudio respondieron a esta pregunta, menos sensible. Un 65,9% se ven a sí mismos en el primer tercio de la industria. Solo un 7,9% asumió que sus rendimientos estaban en el último tercio. También resulta interesante (aunque ligeramente especulativo) comparar rendimientos en términos de ingresos. Basándonos en una suposición realista de que en las empresas industriales el capital rota una vez al año aproximadamente  (9) , se obtiene un rendimiento de los ingresos antes de impuestos de entre un 10 y un 12%. Esta cifra es aproximadamente el doble de la media (5,7%) atribuida a las empresas industriales de Alemania  (10) . Este margen también admite comparaciones favorables con la lista Fortune Global 500, en la que se logró un rendimiento de los ingresos después de impuestos del 5,7% (por lo que el margen antes de impuestos era de 7,8% en 2007) y un 3,7% en la lista Fortune Global 500 de EE.UU. en 2008  (11) .

¿Cómo hacen frente los campeones ocultos a los baches económicos y las crisis? La mayoría parece que incluso se beneficia de las condiciones difíciles. La mitad de los encuestados eran de la opinión de que sobreviven a los baches económicos mejor que el conjunto de su sector. La mayoría respondió que así había sido en el pasado y que no esperaban que eso cambiara. Las cuotas de mercado se redistribuyen cuando el mercado atraviesa una fase difícil, no en tiempos de bonanza económica. Cuando las cosas se ponen difíciles, los competidores más débiles suelen sucumbir ante la presión. De esa forma se ofrece a los contendientes más fuertes la oportunidad de ampliar su posición en el mercado. Este modelo es similar al propuesto por el evolucionista Stephen Jay Gould. En su teoría del "equilibrio puntuado"  (12) , aseguraba que la evolución no es un proceso continuo, sino que tiene lugar "a saltos". Durante largos periodos solo se producen unas mutaciones mínimas, y les siguen fases breves de cambios abruptos. Esta hipótesis podría aplicarse perfectamente a los mercados en general y a los campeones ocultos en particular. La mayoría de los encuestados confirman que el desarrollo de su empresa tuvo lugar, claramente, "a saltos". En este sentido, sospecho que la fase actual de rápida globalización sitúa a los campeones ocultos del siglo XXI en una posición en la que pueden crecer rápido y avanzar en su posición de mercado de forma decisiva, si no lo han hecho ya  (13) .

En cuanto a superar crisis de envergadura, hay diferentes casos. Mientras que un 29% de las empresas se desarrollaron sin una crisis de importancia, cerca de un 30% sufrieron y sobrevivieron a una crisis de relevancia a lo largo de su historia. Durante mis conferencias sobre los campeones ocultos por todo el mundo, me suelen preguntar cuántas de estas empresas han desaparecido. No puedo ofrecer un número preciso al respecto, dado que mi investigación se concentra en los campeones ocultos en activo; es decir, en los supervivientes.

Hace diez años, mi lista incluía 457 campeones ocultos alemanes. Calculo que un 10% de esas empresas han desaparecido en estos diez años  (14)  (un porcentaje extremadamente bajo que demuestra la tenacidad de los campeones ocultos). Un caso típico de fracaso de un campeón oculto es Reflecta, un antiguo líder mundial de mercado en proyectores de diapositivas. Este caso pone de manifiesto el peligro de los grandes cambios tecnológicos. En la era de la fotografía digital, el cañón eléctrico ha remplazado al proyector de diapositivas óptico-mecánico.

A pesar de su capacidad para sobrevivir, me gustaría subrayar que los campeones ocultos no son empresas milagro. No son inmunes a las crisis ni a los ataques de la competencia cuando esta es mejor. Como la mayoría de empresas, tienen que lidiar a diario con la competencia. Como proveedores, por ejemplo, de la industria de la automoción, están sometidos a grandes presiones. La gran mayoría recalca que su competencia también es fuerte y que su éxito no es atribuible a una fórmula mágica. Su éxito es más bien el resultado de muchas pequeñas cosas que hacen de forma ligeramente (pero coherentemente) mejor. Theodore Levitt expresó este principio de la siguiente forma: "El éxito sostenido es, en gran medida, una cuestión de centrarse con regularidad en las cosas correctas y realizar un montón de mejoras discretas cada día"  (15) . Estoy seguro de que la mayoría de Directores Generales de campeones ocultos estarían de acuerdo.

Teniendo esto en cuenta, el lector no debería interpretar las siguientes lecciones como si fueran fórmulas simplistas para el éxito, como meras recetas culinarias. En cambio, el lector deberá juzgar de forma crítica las observaciones, experiencias y condiciones expuestas para valorar si pueden trasladarse a su situación específica. No hay que tomarse las cosas al pie de la letra y conviene ser escéptico. Personalmente, he aprendido muchísimo de los campeones ocultos. Mis socios y yo hemos aplicado, de forma sumamente decidida, la estrategia de los campeones ocultos en la creación y gestión de nuestra propia empresa, Simon-Kucher & Partners. Sus lecciones nos han servido en estos últimos veinte años para convertirnos en un pequeño campeón oculto también nosotros. Debemos el éxito de Simon-Kucher & Partners, en gran medida, a los campeones ocultos.

¿Qué se puede aprender de los campeones ocultos?

Toda empresa debería estar abierta a aprender de otras empresas que gozan de éxito. Hasta ahora, este proceso ha sido básicamente una calle de sentido único en la que el tráfico discurría desde las grandes corporaciones, muy conocidas, hasta las pequeñas y medianas empresas. Aproximadamente un 90% de todos los casos prácticos estudian a las grandes corporaciones. Es como si solo las grandes empresas tuvieran algo que enseñar. Ya va siendo hora de que esto cambie. En este libro veremos que incluso las grandes corporaciones tienen mucho que aprender de los campeones ocultos. He trabajado durante muchos años con empresas grandes y he observado a menudo que de las estrategias poco convencionales y de los sorprendentes éxitos de los campeones ocultos pueden surgir debates encendidos que conlleven mejoras específicas y concretas.

En los últimos diez años, hemos notado cómo se tienen más en cuenta algunos aspectos estratégicos como puedan ser el hecho de que la empresa se centre en una actividad o producto, las competencias centrales o la proximidad al cliente. Este nuevo espíritu ha estado a menudo detrás de las reestructuraciones más radicales de las grandes corporaciones. No es extraño que las nuevas unidades de negocio acaben pareciéndose a los campeones ocultos. Sin embargo, sigo viendo que hay bastantes cosas que mejorar en muchas empresas. Las empresas de todos los tamaños que gozan de un éxito menor pueden aprender mucho de los campeones ocultos. Deberían comparar sus propias estrategias con las de los campeones ocultos para ver dónde radica la diferencia. De este tipo de auditorías pueden deducirse acciones específicas. En el capítulo 11 de este libro, presentamos una auditoría de campeones ocultos y un sistema estratégico para que las empresas de todos los tamaños puedan examinar sus posiciones estratégicas. Estas comparativas ("benchmarking") no solo ofrecen nuevas perspectivas, sino que también ayudan a ponerlas en práctica, dado que se basan en ejemplos del mundo real.

Por último, creo que los más jóvenes pueden aprender de los campeones ocultos cosas muy valiosas para sus carreras. La mayoría de los licenciados prefieren trabajar en las grandes corporaciones. Esto es debido, en parte, a su escasa familiaridad con la economía real, además de la percepción dominante de las marcas más conocidas y la influencia de la gente de su edad. Y, sin embargo, dichas percepciones y las consiguientes preferencias por determinados empresarios no se corresponden con la realidad. Trabajar para un campeón oculto resulta muy atractivo. Debido al enfoque de la empresa y su tamaño limitado, los nuevos empleados pueden comprender la estructura de la empresa y asumir responsabilidades reales más deprisa. Después de todo, al contar con una presencia global, los campeones ocultos ofrecen unas perspectivas altamente atractivas para quien desee desarrollar una carrera a nivel internacional.

Objetivos de este libro

Después de más de una década, ha llegado el momento de escribir un libro sobre los campeones ocultos totalmente nuevo. Han cambiado tantas cosas... La desaparición del telón de acero, la emergencia económica de Asia, la liberación del comercio mundial y la reducción de los costes de transporte y comunicación han abierto unas perspectivas totalmente nuevas para los empresarios.

¿De qué trata este libro? El objetivo es comprender mejor por qué gozan de tanto éxito los campeones ocultos, en el pasado y, sobre todo, en el siglo XXI. Deseamos aprender de ellos. ¿Qué ha cambiado en este mundo cada vez más globalizado? ¿Qué estrategias y métodos de liderazgo llevan al éxito a largo plazo? Entre las cuestiones específicas que trataremos en este libro se encuentran:


	
- ¿Cómo abordan los objetivos y las visiones los campeones ocultos? ¿Cómo se comunican e implementan dichas visiones? 

	
- ¿Cómo definen sus mercados? ¿Qué papel juegan el enfoque y la concentración? ¿Cómo hacen frente los campeones ocultos al reto de la diversificación ante la saturación del mercado y sus altas cuotas de mercado? 

	
- ¿Qué significa la globalización para los campeones ocultos? ¿Cómo reaccionan las pequeñas y medianas empresas ante las enormes exigencias que plantean la internacionalización mental y la necesidad de una presencia en el mercado a nivel mundial? ¿Cómo ven y cómo abordan los "mercados del futuro" como puedan ser China, India o Rusia? 

	
- ¿Cuáles son las actitudes y estrategias de los campeones ocultos en cuanto a la proximidad al cliente, el marketing, las ventajas competitivas, la externalización y las alianzas estratégicas? 

	
- ¿Qué impulsa la innovación? ¿Cómo surgen nuevos campeones ocultos? 

	
- ¿Cómo financian los campeones ocultos su expansión? ¿Qué ha cambiado y qué es lo que seguirá cambiando? 

	
- ¿Qué estructuras y procesos organizativos eligen? ¿Cómo se las arreglan con la centralización frente a la descentralización? 

	
- ¿Cuál es la relevancia de los entornos empresariales locales, los conglomerados industriales, los centros de innovación y las instituciones formativas? 

	
- ¿Cuáles son las características de su cultura corporativa? ¿Cómo logran estas compañías unos niveles tan altos de identificación y motivación entre sus empleados? ¿Cómo se contrata, forma y retiene al personal? 

	
- ¿Cuáles son los estilos de liderazgo predominantes? ¿Cuáles son las características de los líderes? ¿Cómo se seleccionan? 

	
- ¿Cómo pueden utilizarse las conclusiones para juzgar la posición propia y afinar la estrategia propia? 



Tenemos ante nosotros un programa muy completo que nos revelará unas conclusiones y perspectivas sorprendentes.

Resumen

Una plétora de empresas extremadamente exitosas permanecen ocultas tras un velo de discreción y secreto: son los campeones ocultos del siglo XXI. Con una ambición y resistencia inmensas, están avanzando sin descanso en una fase de rápida globalización. Y sin embargo, estas empresas continúan pasando desapercibidas para la prensa, los expertos en gestión empresarial y el público en general. Y lo curioso es que son justamente estas empresas las que revelan las estrategias y métodos de liderazgo que serán sinónimos de éxito en el siglo XXI. Los valores tradicionales y el sentido común se imponen a las últimas modas (más o menos pasajeras) en gestión empresarial, y a las enseñanzas de los gurús de la gestión empresarial moderna.

Los campeones ocultos del siglo XXI:


	
- Dominan sus mercados en todo el mundo. 

	
- Han aumentado de tamaño considerablemente. 

	
- Muestran una notable capacidad de supervivencia. 

	
- Suelen especializarse en productos de bajo perfil. 

	
- Se han convertido en auténticos competidores globales. 

	
- Gozan de éxito, pero no son "empresas milagro". 



Cualquier persona a quien le interese la gestión empresarial puede aprender inmensamente de los campeones ocultos. Esto se aplica (y además en gran medida) incluso a las grandes corporaciones que no suelen tomar en serio a las pequeñas empresas. Conozco bien las grandes y medianas empresas de todo el mundo. Y justamente por ello estoy convencido de que los campeones ocultos del siglo XXI tienen mucho que ofrecer como modelo a seguir para la gestión empresarial y el liderazgo modernos.
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Crecimiento y liderazgo de mercado 



Los objetivos juegan un papel de gran relevancia en la estrategia y el liderazgo de una empresa. Los objetivos de los campeones ocultos son muy ambiciosos, sobre todo en términos de crecimiento y liderazgo de mercado. ¿Cuándo y cómo se formulan dichos objetivos? ¿Cómo se les da contenido? ¿Cómo se comunican? ¿Y en qué medida logran el éxito los campeones ocultos del siglo XXI a la hora de alcanzar estos objetivos? En este capítulo, veremos que los campeones ocultos han crecido fuerte y continuamente durante los últimos diez años. De esa forma, han reforzado su posición en el mercado; tanto en términos de cuota absoluta como de cuota relativa de mercado. Los campeones ocultos definen el liderazgo no solo en términos de cuota de mercado, sino que lo ven como una forma de alcanzar un liderazgo global en sus mercados. Sus objetivos son realmente a largo plazo.

La llama interior

Un objetivo (o visión) es el comienzo de todo. Esto engloba dos aspectos. Debe tomarse una decisión sobre lo que se desea lograr y establecer un plazo para ello. El segundo requisito es la energía necesaria para alcanzar este objetivo. Los empresarios de éxito se caracterizan por unos objetivos y visiones llenos de osadía. En un determinado momento de su desarrollo, surge una idea interior cada vez más nítida a partir de los objetivos a largo plazo que desean alcanzar con su empresa. No es demasiado importante el hecho de que esta idea se formule por escrito, se comunique de forma explícita o se piense a fondo hasta el último detalle. Al principio, no suele hacerse nada de esto. Los objetivos y visiones cristalizan mientras se hacen realidad: un empresario aprende, siente que el éxito le da la razón, o se ve obligado a adaptar sus intenciones iniciales por los reveses a los que debe hacer frente. Con el tiempo, se hace más valiente como resultado de éxito y el crecimiento.

De esta forma, los objetivos y las visiones se convierten en un poderoso motor para el pensamiento y la acción empresarial. Los empresarios visionarios también inspiran a los demás. En palabras de San Agustín: "El fuego que deseas prender en los demás debe arder primero en ti". La frase "la visión del jefe es el motor de nuestro éxito" surge de un informe acerca de Wittenstein, uno de los principales fabricantes de sistemas de mecatrónica  (1) . Las visiones pueden ser un medio eficaz para crear empresas de éxito, contribuyendo a que las nuevas tecnologías avancen en el mercado y haciendo que cambie toda la sociedad. Las empresas que no solo formulan sus visiones sino que las llevan a cabo se convierten en los "destructores creativos" de Schumpeter y en los impulsores del progreso.

Si echamos la vista atrás en la historia de los campeones ocultos, existen dos objetivos en particular que parecen muy claros: el crecimiento y el liderazgo de mercado. La típica pregunta de si fue primero la gallina o el huevo o de qué factor tiene la mayor prioridad puede quedarse sin respuesta. Estos dos objetivos son condiciones el uno del otro y, al mismo tiempo, se ayudan entre sí. El crecimiento da como resultado liderazgo de mercado, o lo refuerza. El liderazgo de mercado contribuye al crecimiento.

Crecimiento, crecimiento, crecimiento

Antes de nada, vamos a examinar el crecimiento y los objetivos relacionados con el mismo. Los campeones ocultos han crecido enormemente desde nuestro primer estudio de hace unos diez años. Con una tasa de crecimiento media anual del 8,8%, han multiplicado sus ingresos por 2,3 de media. Hoy en día, como promedio, su tamaño es más del doble del de hace diez años. Teniendo en cuenta esta tasa de crecimiento anual, doblan su tamaño cada 8,2 años. Una empresa con unos ingresos anuales de 1.000 millones de euros en los años noventa se ha convertido hoy en día en todo un gigante, con unos ingresos anuales declarados de 2.300 millones de euros. En los últimos diez años, el crecimiento ha sido mucho mayor que en el periodo de cinco años anterior. Entre 1989 y 1996, los campeones ocultos alcanzaron un crecimiento de los ingresos anuales de un 6,5%. De esta forma, se puede hablar de una aceleración del crecimiento de los campeones ocultos del siglo XXI.

Esta alta tasa de crecimiento se aprecia en las empresas de cualquier tamaño. No existe una correlación significativa entre el tamaño de las empresas y su tasa de crecimiento  (2) . Esta conclusión resulta sorprendente, dado que podría asumirse que las tasas de crecimiento se nivelan según aumenta el tamaño de la empresa. Nuestra investigación sobre una muestra aleatoria refutó esta hipótesis. La capacidad de crecimiento de los campeones ocultos no depende de forma significativa de su tamaño.

Como de costumbre, los promedios son de un valor limitado. Si examinamos las mayores tasas de crecimiento, encontraremos empresas que ahora son entre diez y veinte veces mayores que hace diez años. De aquí surgieron más de 100 nuevos euro-milmillonarios, empresas con ingresos superiores a los 1.000 millones de euros. Hoy en día, una décima parte de todas estas empresas son al menos cinco veces mayores que hace una década, y una cuarta parte de las empresas tienen un tamaño de al menos el triple que entonces. Sin embargo, también existen empresas que no han crecido significativamente, o que incluso se han hecho más pequeñas. Resulta interesante que algunas decidieran, de forma deliberada, no crecer. Más adelante veremos que puede que fuera una estrategia sensata.

El crecimiento en cuanto al número de empleados es de un 4,7% al año, considerablemente inferior al crecimiento de ingresos (un 8,8% al año). Sin embargo, el crecimiento acumulativo en cuanto al número de trabajadores en un periodo de diez años sigue siendo enorme: de media, el número de empleados subió en un 58%. Los campeones ocultos crearon nuevo empleo en una escala significativa. Sin embargo, solo una pequeña proporción del aumento de empleo tiene lugar en los mercados nacionales de los campeones ocultos. La mayoría de empleos nuevos se crearon en países extranjeros. Analizaremos estos aspectos en más detalle en el capítulo 9. En vista de las diferencias en las tasas de crecimiento, los ingresos por empleado han pasado de los 110.678 euros de hace diez años a los 160.039 euros de hoy en día.

Existen varias causas que explican la diferencia entre los ingresos y el crecimiento en empleados. Entre ellas, el aumento de la productividad, los cambios en la cadena de valor y los efectos de la inflación. El aumento anual de la productividad era probablemente de un contundente 4%. Se trata de una cifra imponente si recordamos que el nivel de productividad inicial de los campeones ocultos ya era alto. Resulta obvio que los campeones ocultos mejoran su productividad de forma continua y significativa. La profundidad de la cadena de valor se ha reducido en aproximadamente un 10%. Dado que la mayoría de los campeones ocultos se dedican a las transacciones comerciales entre empresas, podemos asumir una tasa de inflación relativamente baja. A pesar de su poder de mercado, ni siquiera los campeones ocultos pueden escapar totalmente a las presiones de los precios que dominan muchos mercados de suministro (p. ej., los precios de los proveedores de piezas para automóviles no han dejado de bajar durante los últimos años a un ritmo del 3-5% al año). En nuestra muestra, un 24,2% de los encuestados contestaron que sus precios habían caído de forma evidente, mientras que solo un 12,9% aseguró que sus precios habían subido de forma notable. Sin embargo, un porcentaje considerable, y mayoritario (un 62,9%), respondió que los niveles de precios continuaban siendo básicamente los mismos. De esta forma, podemos asumir una tasa de inflación cercana a cero o incluso una ligera deflación.

De campeón oculto a gran campeón

¿Se ha preguntado alguna vez cómo surgen las grandes empresas? La respuesta es sencilla: surgen a partir de medianas empresas que crecen de forma continua durante mucho tiempo. Durante la última década, algunos de nuestros campeones ocultos se han alzado muy por encima del umbral de los 3.000 millones de euros en ingresos y han dejado, por lo tanto, de ser campeones "ocultos" tal y como se entiende según la definición que de estos hacemos hoy en día. Por eso les llamamos grandes campeones. Sorprendentemente, ni siquiera las tasas de crecimiento de los grandes campeones están demasiado por debajo de la media. En los últimos diez años, los grandes campeones han crecido a un ritmo anual del 8,1%, una cifra similar a la de los campeones ocultos (8,8%). Los grandes campeones también han doblado (y más) sus ingresos.

Tres casos prácticos ilustran el ascenso a la primera división, la de las grandes corporaciones. Hace diez años, Fresenius Medical Care, SAP y Würth eran los típicos campeones ocultos, con unos ingresos de entre 1.000 y 2.000 millones de euros. Hoy en día, sus ingresos están cerca de los 10.000 millones de euros.
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Gráfico 2.1: Doce años de crecimiento, de campeón oculto a gran campeón

Cada uno de estos tres grandes campeones es el líder mundial en su mercado respectivo y ha alcanzado los siguientes ingresos y tasas de crecimiento:
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Durante esta evolución, SAP y Fresenius Medical Care han logrado entrar en el principal índice bursátil y la primera división de las corporaciones alemanas. A pesar de su tamaño, Würth continúa siendo una empresa familiar.

SAP creó el mercado de software empresarial estándar tal y como lo conocemos hoy, y ha desarrollado de forma sistemática este mercado y su propia posición en el mismo durante décadas. Mientras lo hacía, se emprendían todas las vías de crecimiento de forma consecuente; como puedan ser la ampliación de las funcionalidades del software, el aumento de tamaño del sector, la internacionalización y la implicación de los proveedores de software. El crecimiento ha sido predominantemente orgánico. Las adquisiciones no han jugado un papel importante como en el caso de competidores como Oracle. El impresionante crecimiento de SAP ha estado acompañado por un gran grado de continuidad al timón de este gran campeón. En sus 36 años de historia, SAP ha tenido solo tres Directores Generales.

Fresenius Medical Care se aprovechó del aumento de las llamadas "enfermedades de la civilización" y el progreso en la tecnología médica. La empresa aprovechó de forma decidida y valiente las oportunidades de crecimiento que se derivaban de estas situaciones. En concreto, se dedicaron en cuerpo y alma a la internacionalización. Las adquisiciones del tipo de la más reciente, la empresa estadounidense Renal Care, contribuyeron de forma decisiva al crecimiento. Los problemas que presentaba la integración se resolvieron con gran destreza. La Dirección se tornó internacional desde el principio: hoy en día, los siete miembros de la Junta Directiva de FMC son de cuatro nacionalidades diferentes.

Mientras que SAP y Fresenius Medical Care han crecido dentro de nuevos mercados (y con ellos), Würth desarrolla su negocio principal (productos de montaje) básicamente en mercados establecidos. Würth es sobre todo un sistema de ventas y logística perfeccionado para lograr la máxima eficiencia. Más de la mitad de sus empleados trabajan en ventas. La motivación, los incentivos, los objetivos de ventas, la multiplicación de los segmentos, etc., son los motores de crecimiento en este contexto.

Es muy ilustrativo examinar de cerca la historia de crecimiento de Würth, que ahora es ya un gran campeón. Si pensamos en términos de objetivos a largo plazo y visiones como instrumentos de liderazgo e impulsores de crecimiento, el camino nos lleva automáticamente a Reinhold Würth. El crecimiento ha sido siempre el núcleo de su visión. Durante las casi tres décadas que hace que le conozco, Reinhold Würth no ha dejado nunca de ensalzar las bondades del crecimiento. Suele comparar su empresa con un árbol: mientras crece, está sano. Si deja de crecer, se muere. Solo el crecimiento mantiene la empresa joven, dinámica y ágil. Y a Würth no le bastaba con los llamamientos generales en favor del crecimiento. En su lugar, estableció una y otra vez objetivos cuantitativos precisos que en su día parecían prácticamente inalcanzables, transformando su visión en algo específico y mensurable. El gráfico 2.2 muestra en qué se han convertido las visiones de Würth: en más de cincuenta años de crecimiento continuo.
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Gráfico 2.2: Grupo Würth 1954-2007: de campeón oculto a gran campeón

En las primeras dos décadas tras 1954, los ingresos estaban a un nivel invisible en la escala necesaria hoy en día. El tamaño alcanzado es tan espectacular como el hecho de que la empresa creciera cada año, sin falta, año tras año, durante más de 50 años. No resulta sorprendente que el crecimiento fuera mayor en unos periodos que en otros. A un periodo de tasas de crecimiento extremadamente altas en los años noventa le siguió un "respiro" a principios del siglo XXI. Como podemos ver por las cifras de ingresos más recientes, el viejo espíritu de crecimiento parece haber revivido en los últimos tiempos.

La forma en que Reinhold Würth no cesó de aumentar la cota de referencia está bien documentada. En 1979, Würth generaba unos ingresos de 219 millones de euros y retó a su equipo a superar la barrera de los 500 millones de euros de ingresos en 1986. A ese objetivo le seguía otro, el de los 1.000 millones de euros en ingresos para 1990. En su día, Würth comentó: "Es sorprendente cómo esos objetivos cobran vida rápidamente y se vuelven parte de la cultura corporativa. Los empleados se identifican con esos objetivos y se esfuerzan al máximo por alcanzarlos". El objetivo de los 1.000 millones de euros se alcanzó antes de tiempo, en 1989, y Reinhold Würth no dudó ni un segundo en fijar uno nuevo: superar el umbral de los 5.000 millones de euros en el año 2000. A principios de los noventa, Würth declaraba, respecto a este objetivo tan extremadamente ambicioso: "Los empleados asumieron rápidamente esta nueva visión. Ya nadie piensa en esta cifra tan desorbitada y nadie tiene dificultades a la hora de adaptar sus actividades a este nuevo objetivo. No exagero si digo que esta nueva visión ha creado una atracción casi magnética". Klaus Hendrikson, Director Ejecutivo en esa época de Würth do Brazil, comentaba, "Ya no se trata de una visión. Es un objetivo claro y alcanzable. El optimismo que mostramos al pensar que podemos alcanzar ese nivel de ingresos se basa estrictamente en análisis". Este último aspecto resulta crítico, porque determina que los empleados acepten el objetivo. Reinhold Würth admitía que una visión así "no puede presentarse por las buenas; hay que corroborarla. Deben investigarse todas las limitaciones y ponerse a prueba los medios: el mercado, la financiación, los empleados, la capacidad de los directivos, etc. Solo pueden anunciarse unas visiones y objetivos tan ambiciosos después de haber hecho los deberes a fondo. Cuando los cimientos son sólidos, la visión se ocupará de sí misma".

El gráfico 2.2 muestra el éxito de la precisión. El objetivo de los 5.000 millones de euros de ingresos se alcanzó en 1999, justo como se había previsto diez años antes. El resultado actual de esta puesta en práctica ejemplar de una visión es una empresa global con unos ingresos de 8.800 millones de euros en 2007 y más de 60.000 empleados. La empresa declara una rentabilidad por encima de la media si se compara con el resto del sector. Reinhold Würth siempre ha insistido en que "el crecimiento sin beneficios es letal". Y, a pesar de sus 73 años, la energía de Würth no se marchita. En noviembre de 2007, anunció un objetivo de ingresos de 20.000 millones de euros para el año 2017. La llama continúa ardiendo.

La explosión de las medianas empresas

El desarrollo positivo de los grandes campeones es diametralmente opuesto al clima predominante de la última década. Podríamos, por supuesto, argumentar que estas empresas son las excepciones a la regla, que las empresas en general están sufriendo presiones competitivas, recortando empleo y mostrando debilidad en la competencia internacional. Sin embargo, veremos que muchos campeones ocultos de tamaño mediano han crecido aún más rápido que los grandes campeones que hemos comentado anteriormente.

¿Por qué pasan desapercibidos estos éxitos y no consiguen influir en el clima general? Presumiblemente, la prensa y la atención pública se centran exclusivamente en las grandes corporaciones e incluso limitan su atención a unas pocas y muy conocidas grandes empresas. Muchas de estas grandes corporaciones de sectores como la industria, la banca, los seguros, el comercio y las telecomunicaciones han anunciado repetidamente enormes recortes de empleo. Las 30 empresas del índice DAX, por ejemplo, redujeron sus plantillas en Alemania en un 3,5% en el periodo 2002-2006  (3) .

Los campeones ocultos de tamaño mediano que ahora comentaremos han crecido enormemente en los últimos diez años. Este crecimiento ha dado como resultado más de 100 nuevas empresas con ingresos superiores a los 1.000 millones de euros en los países de habla alemana. Con independencia del criterio aplicado, los ingresos de más de 1.000 millones de euros representan un tamaño de empresa que puede clasificarse de "grande". Con tantas nuevas grandes corporaciones desarrollándose durante los últimos diez años, no es faltar a la verdad decir que este tipo de empresa se caracteriza por un crecimiento inusualmente dinámico.

Estas nuevas empresas con ingresos de más de 1.000 millones de euros han crecido a una tasa media anual de un 11,6% en la década que estamos examinando. Esta tasa significa que los ingresos se han duplicado en 6,3 años. Un desarrollo así solo puede tener como base unos resultados empresariales fantásticos. De media, las empresas tienen actualmente un tamaño 3,7 veces mayor que hace diez años. En ese momento, los ingresos medios eran de 592 millones de euros; hoy alcanzan los 1.610 millones de euros  (4) . La suma de ingresos de los nuevos euro-milmillonarios era de 61.000 millones de euros hace diez años, y ahora es de 166.000 millones de euros, lo que representa un aumento de 105.000 millones de euros. Si estimamos unos ingresos de 110.678 euros por empleado hace diez años y 160.039 euros hoy, estos campeones del crecimiento han creado unos 484.000 nuevos empleos (lógicamente, no solo en sus países de origen, sino en todo el mundo). Un 30% de los nuevos empleos creados por los campeones ocultos se han quedado en sus mercados nacionales. El contraste entre el desarrollo de estas medianas empresas y el de las grandes corporaciones no podría ser más marcado.

En el futuro saldrán muchas nuevas empresas con ingresos de más de 1.000 millones de euros de las filas de los campeones ocultos. Se estima que en 2007 unas 20 empresas más han generado ingresos de más de 1.000 millones de euros. Un número similar lo conseguirá en 2008. El grueso de las futuras grandes corporaciones se nutre, básicamente, de esta reserva. Algunos anuncios seleccionados de objetivos para los próximos años refuerzan esta hipótesis y las ambiciones subyacentes:


	
- Frank Asbeck, Director General de Solarworld AG, anunció que "desea superar la barrera de los mil millones en 2010". 

	
- Grohe, líder mundial del mercado en accesorios de alta calidad para sanitarios, declaró que había dejado atrás la barrera de los mil millones en ingresos durante 2007. 

	
- Eckes-Granini, el principal productor de zumos de frutas de Europa, está cerca de los mil millones en ingresos. Su Director General, Thomas Hinderer, planea alcanzar este nivel en 2010 (como tarde). 

	
- IDS Scheer, una de las principales empresas de software, anunció: "IDS Scheer planea convertirse en una empresa con unos ingresos cercanos a los 1.000 millones de euros". En 2007, los ingresos de IDS Scheer eran de unos 354 millones de euros. La intención es crecer sobre todo en los EE.UU. y Asia. 

	
- Dorma, el líder mundial del mercado en tecnología de puertas, planea alcanzar mil millones de ingresos en tres años, a más tardar. 

	
- Karl-Heinz Streibich, Director General de Software AG, con ingresos de 483 millones de euros en 2007, anuncia un objetivo de ingresos de 1.000 millones de euros para 2011  (5) . 

	
- Phoenix Contact, uno de los principales fabricantes de interfaces electrónicas que se utilizan sobre todo en la tecnología de la automatización, superó la barrera de los mil millones en 2007 y lleva camino de alcanzar los 2.000. 

	
- La llama también arde para Hans-Jochen Beilke, Director General de EBM-Papst, el líder mundial del mercado en ventiladores industriales. Promete duplicar los ingresos de 2007 (cerca de 1.100 millones de euros) y traspasar así el umbral de los 2.000 millones de euros, dando de plazo hasta 2015. Por cierto, Beilke es un vecino directo de Reinhold Würth. La ambición es contagiosa. 

	
- En la primavera de 2008, Kion, actualmente el número dos global y el líder del mercado europeo en carretillas elevadoras, anunció la "Visión 2015" de Kion. El mensaje en pocas palabras: Kion aspira a convertirse en el líder global en 2015, arrebatándole el trono a la poderosa empresa Toyota. 



Entre los campeones ocultos de tamaño medio, examinaremos de nuevo en más detalle algunas historias de crecimiento extraordinarias. El gráfico 2.3 muestra el crecimiento en términos de ingresos de tres empresas: Leoni, Enercon y Cronimet. Leoni es el líder global en sistemas de cables para automóviles y muchas otras aplicaciones. Enercon es el líder en tecnología global en cuanto a generación de energía eólica, además del número 3 en términos de cuota de mercado. Cronimet es un líder global en el reciclaje de materias primas para la industria siderúrgica. Estos tres campeones ocultos disfrutan de posiciones de liderazgo en lo que podríamos denominar "nuevos mercados". Aunque el reciclado de metales y los cables hace mucho que existen, los avances técnicos y las innovaciones han conllevado una nueva fase de crecimiento en la última década.
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Gráfico 2.3: Crecimiento de campeones ocultos seleccionados en nuevos mercados

Las tres empresas han mostrado unos resultados de crecimiento excelentes y son al menos seis veces mayores hoy de lo que eran a mediados de los noventa. Su rasgo en común es su actividad en mercados de crecimiento rápido. Al mismo tiempo que se expanden junto con sus mercados, le han dado un impulso adicional a su crecimiento gracias a una innovación coherente, la expansión del mercado y la internacionalización.

Con el eslogan "Energía para el mundo", Enercon pretende aprovechar las oportunidades de crecimiento global en la generación de energía eólica. Durante la última década, Enercon ha aumentado su nivel de ingresos desde una cantidad inferior a los 200 millones de euros hasta los más de 3.000 millones de euros de 2007. Enercon cuenta con más de 10.000 empleados, todo un logro para una empresa con poco más de veinte años de existencia. Las turbinas eólicas de Enercon están instaladas en 31 países. Existen filiales de ventas operativas en 16 países, y se dispone de un servicio propio de reparaciones y venta de piezas de repuesto en todos los mercados en los que opera. Todo está listo para que el crecimiento continúe. Hasta la fecha, Enercon ha suministrado instalaciones de energía eólica con una capacidad total de 13.700 megavatios. Según su Director General, Hans-Dieter Kettwig, esta capacidad acumulada se duplicará en los próximos 50 meses. Un megavatio equivale a unos ingresos aproximados de 1 millón de euros. Eso significa que el crecimiento de Enercon no solo continuará, sino que puede que incluso se acelere.

Leoni no es una empresa joven; no en vano se fundó hace noventa años. Con sus aptitudes en el campo de la tecnología por cable, se ha adentrado en una nueva fase de crecimiento desde mediados de los noventa. Los sistemas por cable de hoy en día tienen poco en común con los cables de hace veinte años. Un vistazo a las unidades de negocio de Leoni da una idea de la variedad de retos y oportunidades tecnológicas. La automoción, el aeroespacio, la maquinaria, la medicina, la robótica, la energía eólica y solar; todas estas industrias y aplicaciones presentan diferentes necesidades a un especialista en cable y, en todos los casos, se trata de mercados crecientes. Leoni está presente hoy en día en 34 países y no se vislumbran límites a su crecimiento.

¿Se hubiera imaginado que el reciclaje de metales fuera un negocio de alta tecnología de crecimiento explosivo? Cronimet deja claro que así es. En un mercado al que no se le conoce precisamente por su obsesión con la calidad "Cronimet representa la calidad fiable al más alto nivel". Este sistema de valores parece funcionar. Fundada no hace tanto, en 1980, los ingresos de Cronimet han crecido desde los 360 millones de euros de hace una década a los más de 3.000 millones de euros de 2007. Este crecimiento tan intenso se ha visto sustentado por una incesante innovación y la expansión a nuevos mercados. Hoy en día, la empresa está presente en cuatro continentes.

Podría argumentarse que el crecimiento no es algo sorprendente cuando se da en nuevos mercados. Sin embargo, los campeones ocultos de tamaño medio crecen incluso en mercados de los considerados maduros y poco dados a generar crecimiento. Los tres casos del gráfico 2.4 ilustran de forma expresiva el crecimiento en mercados maduros.
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Gráfico 2.4: Crecimiento incluso en mercados maduros

Otro campeón oculto, Andritz, concentra su negocio principal en la ingeniería mecánica para la industria papelera; un mercado que no se caracteriza por el crecimiento. Cargobull fabrica semirremolques y se ha convertido en líder del mercado a pesar de que su crecimiento ha sido meramente modesto en el mercado global y de que la competencia ha sido encarnizada en los últimos años. Claas, el clásico fabricante de maquinaria agrícola, también opera en un mercado con una competencia muy dura y una demanda mayormente estancada o cíclica. A pesar de unas condiciones relativamente desfavorables, estos tres campeones ocultos han alcanzado un rápido crecimiento e incluso han mejorado sus beneficios.

Claas eligió la vía del crecimiento externo y absorbió la división de tractores del fabricante francés de automóviles Renault. Cargobull se centró exclusivamente en unos pocos productos, lo que conllevó un enorme aumento de productividad y competitividad en todos los ámbitos. A pesar de un descenso considerable, y a largo plazo, de los precios, la empresa consiguió aumentar sus ingresos de 360 millones de euros a 2.100 millones de euros desde mediados de los noventa.

Andritz se posicionó de nuevo estratégicamente a finales de los ochenta y desde entonces ha crecido básicamente a través de adquisiciones. Estas incluyen diversas absorciones complementarias, como discos de refino (Durametal Corporation, EE.UU.), equipos para el procesamiento de madera (Kone Wood, Finlandia), instalaciones para la producción de pienso (Jesma-Matador A/S, Dinamarca) e instalaciones de compactación y tratamiento en frío (Sundwiger, Alemania).

Los pequeños gigantes

Si seguimos descendiendo por las categorías según tamaño, encontraremos un gran número de "pequeños gigantes" que han crecido enormemente en los últimos años. El gráfico 2.5 muestra tres casos.
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Gráfico 2.5: Crecimiento de pequeños campeones ocultos seleccionados

Bartec es el líder del mercado europeo en equipos de protección para explosiones. La empresa se fundó en 1975. Bartec ha multiplicado sus ingresos por más de cinco desde 1995. Hace diez años, Bartec contaba con 450 empleados; hoy en día pasan de 1.300. Todo un ejemplo de creación de empleo. Los mercados de crecimiento futuro de Bartec están en Asia, sobre todo en China; dado el objetivo explícito de que Bartec avance "de número uno en Europa a número uno en el mundo".

Brainlab desarrolla y comercializa tecnología médica controlada por ordenador. La empresa se fundó en 1989. En el ámbito de los sistemas quirúrgicos controlados mediante ordenador, Brainlab es uno de los líderes del mercado y ha instalado 3.000 sistemas en más de 65 países. Las ventas en todo el mundo se llevan a cabo desde 15 oficinas en Europa, Asia, Norteamérica y Sudamérica, contando también con distribuidores en 70 países. Brainlab cuenta con más de 950 empleados en todo el mundo. Hoy en día, Brainlab es el líder mundial del mercado global en sistemas de navegación que admiten imágenes para quirófanos. Según su Director General, Stefan Vilsmeier, "no tenemos rival en toda la gama".

El crecimiento no hace milagros

Como demuestran nuestros numerosos casos prácticos y las tasas de crecimiento, los típicos campeones ocultos se guían por el lema "crecer o morir". La metáfora de Reinhold Würth de un árbol que empieza a morir cuando deja de crecer ilustra este mandato de la necesidad de aumentar de tamaño continuamente. Sin embargo, algunos campeones ocultos prefieren no crecer y se niegan a someterse al imperativo de crecimiento, prefiriendo, en cambio, seguir siendo pequeños. Son empresas que suelen caracterizarse por la manufactura y/o operan en pequeños nichos de mercado limitados que se distinguen también por un bajo crecimiento o una alta volatilidad del mercado. Siguen un modelo parecido al del típico artesano que trabaja durante toda su vida con un número más o menos constante de jornaleros y aprendices, y que alcanza el éxito con dicha fórmula. Esta auto-contención suele verse influida por el estudio de los riesgos. En concreto, encontramos empresas que deciden no crecer en mercados con una demanda fuertemente cíclica.

Un ejemplo sería Klais, los constructores de órganos que operan a nivel global tal y como describíamos en el capítulo 1. Como respuesta a mi pregunta sobre los cambios en el número de empleados durante los últimos diez años, recibí la siguiente afirmación: "Tenemos el mismo número de empleados que hace 100 años". La empresa se fundó en 1882 y (con la excepción de ligeras oscilaciones sin importancia) siempre ha tenido 65 empleados. Un motivo importante es que la cadena de valor comprende diez talleres individuales que deben tener un tamaño mínimo cada uno. Además, una cuarta parte, aproximadamente, de la plantilla está siempre ocupada en alguna parte del mundo, instalando o reparando órganos en equipos que deben contar con un número mínimo determinado de empleados. Estas circunstancias definen el tamaño mínimo de la plantilla. Y a la inversa, el carácter fuertemente cíclico de la demanda de órganos de calidad mundial impide a los directivos aumentar la plantilla para poder aprovechar las oportunidades a corto plazo. No podría garantizarse un empleo continuo en cuanto se iniciara una nueva mala racha en términos de demanda, lo cual pondría en peligro la existencia de la empresa. Además, se necesitan empleados altamente especializados, que no suelen estar disponibles en el mercado laboral, o al menos no rápidamente. Klais forma a sus especialistas. El proceso de formación requiere un empleo continuo y estable. Aumentar la externalización de los trabajos se considera una alternativa moderna, pero difícil de poner en práctica. La empresa ha sobrevivido con esta estrategia durante más de 125 años. El crecimiento no es automáticamente la mejor vía. A veces, ni siquiera es el camino más adecuado. La decisión de Klais de no crecer no ha impedido que la empresa se globalizara, como comentamos en el capítulo 1.

Crecimiento en empleados frente a crecimiento en ingresos

Si tomamos el número de empleados como el criterio para valorar el crecimiento, encontraremos una serie de empresas que no han aumentado sus cifras de empleo en los últimos años, a pesar de que sí lo han hecho sus ingresos. Esto no es solo el resultado de un aumento de la productividad, sino también de una reestructuración fundamental. En concreto, encontramos este modelo en la ingeniería industrial y la construcción de plantas. El campeón oculto Achenbach Buschhütten se fundó en 1452. Tres cuartas partes de todos los trituradores de rodillo de aluminio del mundo los fabrica esta empresa. Y lo logra con tan solo 300 empleados, una cifra que incluso ha disminuido en los últimos trece años. Y, a pesar de ello, los ingresos aumentaron de 50 a 100 millones de euros. El Director General de Achenbach Buschhütten, Axel E. Barten, explica los motivos: "Hemos evolucionado de una empresa industrial a un negocio de servicios de ingeniería. Hemos trasladado la fabricación de piezas en sí a otros. Ahora en planta ya solo realizamos el pre-montaje. La mayoría de nuestros empleados son ingenieros y no obreros de producción como antes. Por este motivo, nuestras cifras de empleados han disminuido considerablemente a lo largo del tiempo en comparación con el momento álgido, cuando contábamos con más de 1.000 empleados, en 1960. En ese momento, éramos una empresa industrial; mientras que ahora somos un proveedor de servicios de ingeniería". Como la mayoría de las empresas de ingeniería de planta, Achenbach Buschhütten opera en un mercado cíclico, de forma que la auto-contención descrita y el traslado del riesgo a los proveedores constituyen una estrategia inteligente.

Impulsores del crecimiento

Los casos prácticos de grandes, medianos y pequeños campeones muestran que no hay un único impulsor de crecimiento, o uno que pueda considerarse dominante. Sin embargo, la globalización y la innovación son los motores más destacables del crecimiento, y, seguramente, en ese orden. Como se ha comentado, muchos de los campeones ocultos de crecimiento rápido operan en mercados tradicionales y continúan creciendo. Lo logran, básicamente, mediante la expansión regional, a través de la internacionalización. Investigaremos estas estrategias de crecimiento en más detalle en los capítulos 4, 5 y 7.

Para otros campeones ocultos, la innovación es el motor básico del crecimiento. Muchos de ellos han creado sus propios mercados y se han establecido y mantenido como los líderes del mercado desde el principio. Como ejemplos tendríamos a Brita (filtros de agua para uso doméstico), Kärcher (limpiadores de alta presión), SOS International (servicios de rescate globales), u Omicron (microscopios de barrido efecto túnel). La innovación abarca innovaciones no solo de carácter técnico, sino también de procesos (por ejemplo, en ventas). Muchos campeones ocultos han basado su crecimiento en este tipo de innovaciones de procesos. Würth, líder mundial del mercado del comercio directo con productos de montaje y fijación; Bofrost, líder del mercado europeo en comercialización directa de comida congelada; o WIV Wein International, el mayor comercializador directo de vino del mundo; todos encajan en este modelo. Las innovaciones de marketing también resultan importantes en este contexto. La coherente imagen bio de Hipp contribuye en gran medida a lograr que la empresa domine el mercado de la alimentación infantil. No se trata de una estratagema superficial de marketing, sino el auténtico reflejo de las profundas convicciones religiosas de Claus Hipp, quien dirige la empresa desde 1968.

En contraste con la situación a mediados de los noventa, la diversificación juega un papel considerable (y cada vez más importante) como impulsora del crecimiento en el caso de los campeones ocultos de mayor tamaño. Se trata del cambio de mayor envergadura en la estrategia de los campeones ocultos a principios del siglo XXI. Por ejemplo, la ampliación de la gama de productos (absorción de los tractores de Renault) contribuyó de forma notable al crecimiento de Claas. Sin embargo, las auténticas diversificaciones (nuevos productos, nuevos clientes) continúan siendo raras excepciones. A pesar de unas cuotas de mercado que a menudo ya son altas, continuar avanzando en términos de posición en el mercado correspondiente y el deseo de aumentar la cuota de mercado siguen siendo factores importantes como motores de crecimiento. Resulta asombroso que la mayoría de los campeones ocultos haya continuado aumentando su cuota de mercado y mejorado su posición de liderazgo. En la siguiente sección, comentaremos este aspecto, que resulta importante no solo en términos de crecimiento, sino también para la imagen que los campeones ocultos tienen de sí mismos.

¿Cuáles son los mensajes centrales a extraer de nuestro análisis del crecimiento de los campeones ocultos? Claramente, la mayoría de estos líderes de mercado poco conocidos están creciendo rápido. También sorprende que las tasas de crecimiento sean similares en todas las categorías de tamaño. No vemos "límites al crecimiento" en el siglo XXI, ni siquiera para las empresas medianas de mayor envergadura. Esto debería animar a otras medianas empresas a fijarse también unos objetivos de crecimiento ambiciosos (o más ambiciosos), aunque no sean (aún) campeones ocultos. A los empleados les inspiran considerablemente las visiones y los objetivos ambiciosos en términos de crecimiento. Prefieren que su empresa crezca en lugar de hacerse más pequeña. El crecimiento requiere líderes con el valor necesario para asumir objetivos visionarios. También necesita de energía para alcanzar estos objetivos. Los éxitos de crecimiento que hemos comentado fueron posibles únicamente gracias al enorme compromiso de todos los implicados, tanto directivos como empleados, durante muchos años. La falta de compromiso y resistencia, no de oportunidades de mercado, son los auténticos factores que limitan el crecimiento en sociedades prósperas y en muchas empresas.

También hemos visto que el crecimiento no es siempre la panacea. Algunos campeones ocultos que limitan su crecimiento de forma deliberada tienen una gran capacidad de supervivencia. Resulta asombroso que esto no afecte negativamente a su globalización. Estas excepciones muestran que cada empresa debe elegir su estrategia con cuidado. No existe una fórmula de crecimiento uniforme que pueda aplicarse a todo el mundo.

Liderazgo de mercado

Para muchos campeones ocultos, el liderazgo de mercado no es solo un objetivo más, sino un rasgo distintivo. El Director General de un campeón oculto me dijo una vez: "La identidad de nuestra empresa se define por nuestra posición de liderazgo en el mercado mundial". RUD, el líder mundial del mercado de las cadenas industriales, asegura que disfruta de "una posición líder clara en los segmentos de mercado que cubrimos". Gelita, líder mundial del mercado de las gelatinas, asegura con total seguridad: "Somos punteros en el mercado de la gelatina". 3B Scientific, el líder mundial del mercado de los artículos didácticos anatómicos, comenta: "Deseamos convertirnos en el número uno mundial y mantenernos en esa posición". El principio por el que se rige Wacker, líder mundial del mercado de la silicona, es bastante simple: "Queremos ser los primeros". Una afirmación de Dräger, líder mundial del mercado de los equipos de anestesia y protección respiratoria, demuestra unas expectativas similares: "Posición preferente: ¡queremos continuar en lo más alto! Ese ha sido siempre nuestro objetivo; siempre hemos estado en los primeros puestos. Tanto en liderazgo tecnológico como en liderazgo en marketing". Trumpf, el líder mundial del mercado de los láseres industriales, aspira a "ser el líder a nivel mundial en cada una de nuestras áreas de trabajo, tanto técnicamente como en términos organizativos". Los estadounidenses Zimmer, líderes mundiales del mercado de los productos ortopédicos, expresa sus ambiciones de la siguiente manera: "La pasión por ser el mejor. Ser el líder global en términos de una mejor calidad de vida para los pacientes ortopédicos". Phoenix Contact, el líder mundial del mercado de la tecnología de interfaces electrónicas, no se queda atrás: "Phoenix Contact alcanza el liderazgo tecnológico a nivel mundial en cada uno de sus ámbitos de negocio". Chemetall asegura: "Nuestro objetivo es el liderazgo tecnológico y de marketing a nivel mundial en nichos rentables del mercado de especialidades químicas". Chemetall es el número uno global en cesio, litio y otras sustancias químicas especiales, así como metales. Incluso las empresas "jóvenes" como Brainlab reclaman su derecho a ser líderes del mercado: "Brainlab pretende convertirse en el principal proveedor de software para terapias mínimamente invasivas, así como para el cáncer".

Algunas empresas utilizan su liderazgo de mercado a nivel mundial como mensaje publicitario. Wanzl, el número uno mundial en carritos de la compra, dice, por ejemplo: "El tamaño de un líder mundial del mercado crea seguridad". Ser el más grande, el primero o el mejor ha sido siempre un mensaje publicitario eficaz  (6) . Muchos campeones ocultos nos dejan bien claro su objetivo de mantener o defender su posición de liderazgo del mercado. El responsable de un líder mundial del mercado del ámbito de la maquinaria textil aclara: "Queremos mantener nuestra cuota de mercado mundial en el 70% como mínimo. Una de nuestras reglas ha sido siempre que nuestros beneficios tienen que ser superiores a los ingresos de nuestro competidor más directo". Ernst Tanner, Director General del Grupo Lindt & Sprüngli, los fabricantes suizos de chocolate, anunciaba: "Hemos reforzado nuestra posición como fabricante de chocolate de la máxima calidad en todo el mundo, en todos los mercados".

La verdadera ambición siempre es precoz. A pesar de su juventud, las empresas pequeñas no dudan a la hora de anunciar su ambición en términos de liderazgo mundial del mercado. Niels Stolberg, fundador y Director General de la empresa de transporte de cargas pesadas Beluga Shipping, ha visto como su empresa se ha convertido en el número 3 del mercado mundial desde que la fundara hace diez años. Sin embargo, eso no le parece suficiente. "Vamos a por el número uno", anunciaba recientemente. Sus planes incluyen aumentar su flota actual de 40 buques de carga pesada con 26 barcos más. Eso significa que Beluga Shipping crecerá hasta convertirse en el claro número uno del mercado mundial de transportistas de cargas pesadas. Bard, pioneros en parques eólicos marinos, se fundó en 2003 y solo cuenta con 400 empleados. La empresa está construyendo actualmente un parque con 80 torres eólicas a 100 millas de la costa del Mar del Norte. A pesar de su juventud y su reducido tamaño, Bard acaba de anunciar que están decididos a convertirse en uno de los líderes globales del mercado en el nuevo campo de la generación de energía eólica mar adentro  (7) .

Anton Milner tampoco se queda corto a la hora de aspirar a arrebatar las primeras posiciones a los "Goliat" globales. Milner es el Director General del campeón oculto Q-Cells, una empresa fotovoltaica. Esta empresa, que empezó a cotizar en bolsa en el otoño de 2005, era en esos momentos el líder del mercado europeo, pero solo el número 5 a nivel mundial. Milner tenía la mira puesta en convertirse pronto en uno de los tres primeros a nivel mundial. No está de más recordar quiénes eran. Milner comentaba: "El líder de la industria es Sharp. Kyocera es el número 2 y BP Solar, el 3. Queremos alcanzarles"  (8) . Al verse reforzados por la entrada de nuevo capital en octubre de 2005, Q-Cells logró su objetivo: en 2006, se convirtió en el segundo mayor fabricante del mundo de células solares, acortando distancias con Sharp. En 2005, Q-Cells alcanzó unos ingresos de 300 millones de euros, que aumentó un año después hasta llegar a los 540 millones en 2006, y, lo que es más, consiguió generar 900 millones de euros en 2007. Hoy en día, la empresa asegurar ser el mayor fabricante del mundo de células solares. El propósito es aumentar los ingresos en un 35% anual en los próximos años.

Encontramos declaraciones de intenciones similares de muchos otros campeones ocultos que también se fijan como objetivo el liderazgo del mercado. Una mayoría abrumadora de los campeones ocultos actuales se veían impulsados por este tipo de objetivos de liderazgo de mercado ya en sus comienzos. Parece obvio que estas visiones tan osadas a veces se crean de forma retrospectiva. También es cierto que no todos los objetivos y las visiones de liderazgo de mercado que difunden algunos empresarios ambiciosos se cumplen. El futuro dirá qué objetivos de alcanzar el número uno de los que hemos hablado aquí se logran realmente. Más de uno ha fracasado a pesar de su gran ambición y más de dos fracasarán en el futuro. Y, a la inversa, podemos ver que la formulación temprana y, sobre todo, los ejemplos actuales de objetivos ambiciosos de liderazgo de mercado, resultan extremadamente eficaces a la hora de contribuir a que se alcancen.

Peter Drucker ha descrito como nadie el propósito esencial de dichos objetivos: "Toda empresa necesita unos objetivos simples, claros y aglutinadores. Deben ser lo suficientemente claros y lo suficientemente amplios para proporcionar una visón común. Los objetivos que expresan esa visión deben ser claros, públicos y reafirmarse a menudo. Actualmente se oye hablar mucho de la "cultura" de una organización. Pero lo que realmente queremos manifestar con ello es el compromiso de toda una empresa en pos de unos objetivos y valores comunes. La tarea de los gestores consiste en pensar a fondo esos objetivos y valores, así como formularlos y dar ejemplos de los mismos"  (9) . Esta afirmación deja claro que los objetivos y las visiones no pueden verse nunca de forma aislada respecto a la empresa y el empresario. Deben encajar en la historia, la cultura y la identidad del empresario en cuestión y de la empresa.

Además de crear un propósito común compartido por todo el mundo, la consecuencia más importante de los objetivos y las visiones es la activación de la motivación y la energía. Se necesitan visiones con las que puedan identificarse los empleados y que puedan aportarles energía. Imprimen un sentido de finalidad al trabajo. Esto hace que toda la empresa se mueva al unísono. El escritor francés Antoine de Saint-Exupéry lo describía así: "Si quieres construir un barco, no empieces por buscar madera, cortar tablas o distribuir el trabajo. Evoca primero en los hombres y mujeres el anhelo del ancho mar sin fin". Los empleados quieren una visión. Una buena visión surge de un delicado equilibrio entre el sentido de realidad y la utopía. No debe ser tan utópica que los empleados no puedan creer en ella; pero debería ser lo suficientemente utópica para suponer un auténtico reto y movilizar energías. Una visión implica metas que son verdaderamente posibles.

Los objetivos y visiones de liderazgo de mercado comentados anteriormente son muy eficaces en términos de motivación y movilización de energía; puede que sean incluso más eficaces que los objetivos de crecimiento. A los empleados les complace identificarse con visiones que tienen como objetivo ser los mejores, los primeros, los más amables o los más rápidos. A nadie le gusta ser del montón. Los objetivos como puedan ser alcanzar a un competidor o superarle son herramientas de liderazgo muy eficaces. Nada motiva tanto como una buena pelea con un adversario poderoso. Durante años, Pepsi-Cola estuvo obsesionada con la idea de derrotar a Coca-Cola. AVIS convirtió su objetivo de vencer al líder del mercado, Hertz, en su eslogan corporativo "Nos esforzamos más". El reto de alcanzar al archirrival Mercedes-Benz fue fuente de inspiración para BMW y Audi durante décadas. Cargobull y su principal competidor, Krone, están situados muy cerca el uno del otro y se impulsan mutuamente para dar el máximo de sí mismos. Aunque Krone es solo la mitad de grande que Cargobull, ha conseguido crecer a un ritmo similar y (como Cargobull) ha aumentado su cuota de mercado a expensas de otros competidores. La intensa competencia entre rivales cercanos geográficamente es un estímulo extremadamente eficaz.

¿Deberían formularse las visiones como el liderazgo de mercado en términos cualitativos o cuantitativos? Por principio, los objetivos y visiones no deberían ser demasiado generales ni vagos. Por lo que respecta a los sistemas de valores, rendimiento y calidad superiores, supremacía tecnológica, etc., son mejores las afirmaciones cualitativas. Por otra parte, los objetivos que implican crecimiento, cuota de mercado o rendimiento de la inversión, requieren precisión cuantitativa para impedir la falta de compromiso. La frase "Queremos crecer de forma rentable" no solo es menos precisa, sino también menos propensa a generar un compromiso vinculante, que esta otra: "Queremos duplicar nuestros ingresos cada cinco años y lograr un rendimiento del capital de al menos un 25%". Reinhold Würth siempre formuló sus objetivos para los cinco o diez años siguientes en cifras concretas. Los campeones ocultos tienden a incluir elementos tanto cualitativos como cuantitativos en sus objetivos. Como veremos, su idea del liderazgo de mercado no se limita a contar con la mayor cuota de mercado o el mayor volumen.

Para finalizar esta sección, me gustaría debatir sobre en qué momento deben formularse estos objetivos de liderazgo de mercado y cuán explícita debe ser su formulación. En mis conversaciones con ellos, muchos líderes de campeones ocultos decían que empezaron a tener ideas ambiciosas desde el principio. Puede que sea cierto. No es extraño que dudemos. Es difícil dar con la verdad en casos así, y me limitaré a contar una historia que viví personalmente y en la que influí. Como pasa siempre con las anécdotas autobiográficas, el lector debería tener en cuenta que los incidentes descritos pueden relatarse de forma excesivamente halagadora. En el caso que nos ocupa, estamos viendo lo que ocurrió hace más de 20 años desde la perspectiva de 2008. Simon-Kucher & Partners se considera actualmente, por parte de terceros neutrales, el líder mundial del mercado de consultoría especializada en precios  (10) . Con unos ingresos de casi 110 millones de euros y casi 500 empleados en 2008, somos un pequeño campeón oculto. ¿Nos pusimos como objetivo el liderazgo del mercado (o el liderazgo del mercado mundial) en la consultoría especializada en precios cuando se fundó la empresa en 1985? La respuesta es no. También diez años después. Hasta 1996, nuestra única oficina estaba en Bonn (Alemania). Once años después de que se fundara la empresa, empezamos nuestra expansión fuera de Alemania y nos arriesgamos a abrir una segunda oficina, en los Estados Unidos. En ese momento, la ambición por lograr el éxito en el mayor mercado (y el más duro) del mundo para las consultoras fue, claramente, un factor clave. De lo contrario, hubiéramos abierto nuestra segunda oficina en Zúrich o en Viena; es decir, en un mercado "fácil", de habla alemana. Desde un punto de vista actual, es evidente que ya se habían sentado algunos de los cimientos para la globalización y el liderazgo de mercado actual; aunque esto es algo de lo que solo nos dimos cuenta más tarde. Todos mis antiguos ayudantes, que hoy son socios de Simon-Kucher & Partners, y yo mismo habíamos trabajado en las más destacadas universidades norteamericanas. Conocíamos las aptitudes de los norteamericanos tan bien como las nuestras. Se había superado la reticencia inicial a trabajar en el extranjero. En 1996, generamos unos ingresos de 9,2 millones de euros, menos de una décima parte de nuestros ingresos actuales. Fue entonces cuando, por primera vez, formulamos de forma explícita una visión y un objetivo de crecimiento cuantitativo para la siguiente década. Estábamos decididos a crecer a un ritmo del 25% anual, lo que significaba duplicar nuestro tamaño cada tres años. En 2008, alcanzamos unos ingresos de cerca de 110 millones de euros, que representan una tasa de crecimiento anual de un 21% a lo largo de diez años. Aunque no se logró el objetivo de un 25%, no nos quedamos tan lejos.

En palabras de Mintzberg, esto representa una "estrategia emergente"; algo característico de muchos campeones ocultos  (11) . Mintzberg habla de una conducta que "cristaliza en una serie de decisiones". La estrategia se desarrolla en un proceso en el que los resultados de muchas acciones individuales fluyen entre sí en un orden secuencial. Mis conocimientos sobre muchos campeones ocultos sugieren que la "estrategia emergente" es el modelo de desarrollo predominante para estas empresas. En cualquier caso, es una descripción bastante exacta de nuestra propia evolución.

Mintzberg define otra variante estratégica que denomina "estrategia empresarial". La describe como sigue: "Un individuo que controle personalmente una organización se halla en situación de transferir su visión a la empresa por completo. Suelen encontrarse este tipo de estrategias en empresas de reciente creación o tamaño reducido. La visión aporta una dirección general que puede adaptarse posteriormente si es necesario. Dado que quien planifica es, al mismo tiempo, quien pone en práctica los planes, esta persona puede reaccionar con gran agilidad ante los resultados de las acciones según surgen y cuando surjan, o en respuesta a nuevas oportunidades o amenazas del exterior. Con la estrategia empresarial hay espacio para la flexibilidad, a expensas de una descripción precisa de los objetivos".

Esta estrategia abunda menos entre los campeones ocultos de lo que uno podría imaginarse. Una empresa no se convierte en líder mundial del mercado cambiando constantemente de dirección. Algunas jóvenes y/o pequeñas empresas estudiadas son la excepción a esta norma. Crean nuevos mercados, se esfuerzan por comprender mejor las necesidades de sus clientes y las oportunidades que se presentan, y deben ser muy flexibles hasta encontrar su objetivo a largo plazo y su orientación. La empresa Weckerle es un buen ejemplo. Se fundó en los años setenta y se especializó en máquinas para el llenado de barras de labios. Hoy, Weckerle sigue siendo el número uno mundial en este ámbito. Sin embargo, se trata de un mercado con un potencial limitado. Por ese motivo, el fundador de la empresa, Peter Weckerle, buscó otras oportunidades de crecimiento desde el principio, y empezó a producir barras de labios para grandes corporaciones. Pero esto también es un negocio limitado; ya que las grandes empresas de cosméticos solo externalizan parte de su producción. A continuación, Weckerle creó sus propias marcas y las distribuyó a través de canales especiales. Hoy en día, los ingresos de la venta de maquinaria y de la fabricación y venta de barras de labios son prácticamente iguales. Sin embargo, hay más potencial de crecimiento futuro en la producción y venta de barras de labios. Se dice que todos los caminos llevan a Roma. Queda demostrado que eso puede ser cierto cuando hablamos de los caminos que llevan al liderazgo del mercado.

¿Qué es el liderazgo de mercado?

El liderazgo de mercado suele definirse por la cuota de mercado: el proveedor con la mayor cuota de mercado es el líder del mercado. Sin embargo, incluso una definición tan simple es ambigua, porque no aclara si nos referimos a la cuota de mercado en términos de volumen o de valor. Existen argumentos válidos para ambas variantes. En la práctica, a menudo no hay una diferencia precisa entre lo que se pretende expresar con "cuota de mercado" y con "liderazgo de mercado". Reina la confusión.

Los campeones ocultos entienden el concepto de liderazgo del mercado de forma diferenciada y global. Claramente, les importa lo que significa ser el líder de un mercado y cómo definir su posición de liderazgo. En respuesta a la pregunta "¿Por qué se ve a sí mismo como líder de mercado?", un 75,8% respondió que eran los proveedores con los mayores ingresos y un 42,5% contestó que tenían los mayores volúmenes de ventas (la suma es mayor de 100 porque una empresa puede ser líder según ambos criterios). La diferencia entre los porcentajes indica que el dominio del mercado en términos de valor, y no de volumen, es más relevante.

Si examinamos en más detalle lo que implica el liderazgo de mercado, encontraremos diferencias interesantes. El gráfico 2.6 muestra los atributos en los que los campeones ocultos se ven como líderes del mercado.
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Gráfico 2.6: ¿Qué constituye el liderazgo del mercado?

Esta lista revela que los campeones ocultos no limitan su visión del liderazgo de mercado a la cuota de mercado, sino que tienen presente su contenido y las causas que conducen a él. Se ven sobre todo como líderes tecnológicos y en términos de calidad. En un estudio de uno de los principales institutos tecnológicos, encabezaban la lista las mismas características; es decir, "Innovación / Tecnología" y "Calidad"  (12) . Que atributos como la conciencia del mercado, el prestigio y la tradición estén tan bien considerados indica que el liderazgo de mercado se basa en la supremacía a largo plazo. En comparación, los ingresos y el volumen son solo de importancia media.

En este contexto resulta revelador que los campeones ocultos hayan sido líderes de mercado en sus campos respectivos durante una media de 21,6 años; mucho tiempo. De media, los Directores Generales de estas empresas suelen ocupar su cargo durante unos veinte años; un paralelismo interesante.

En resumen, el liderazgo del mercado es más que simplemente la mayor cuota de mercado. El liderazgo del mercado tiene que ver con el liderazgo en su significado más literal. Uno de los Directores Generales con los que hablé utilizó la expresión "liderazgo psicológico del mercado". Siltronic, líder mundial del mercado de las siliconas, comenta: "Somos líderes porque nos anticipamos a las expectativas de nuestros clientes". Sick, uno de los líderes mundiales del mercado en tecnología de sensores, afirma: "Liderazgo significa convertirse en el patrón por el que se miden los demás. Esto es aplicable tanto a los líderes que pueden inspirar a equipos, como a las empresas que fijan los niveles del mercado mundial". Muchos campeones ocultos aseguran definir los valores de su sector. RUD, el líder mundial del mercado de las cadenas industriales, lo deja bien claro: "Somos quienes fijamos las nuevas normas en términos de tecnología". Oerlikon, un destacado grupo industrial de alta tecnología en tecnología del vacío y de motores, comenta: "Establecemos los criterios por los que se juzgan la innovación y las tecnologías". Entre estas empresas que fijan los criterios encontramos a Otto Bock (tecnología ortopédica), Semikron (diodos / tiristores), Eppendorf (sistemas para biotecnología), Hauni (procesamiento de tabaco), etc. Stabilus, el líder mundial del mercado de muelles de presión de gas, cambió un símbolo importante. En el plazo de un año, sus competidores de todo el mundo se habían pasado también al nuevo símbolo. Oí más de una vez que a los competidores les gustaba utilizar el argumento de ventas "Somos tan buenos como...", seguramente añadiendo "... pero algo más baratos". Si los competidores se refieren así a otra empresa, parece seguro que esa empresa ha asumido el liderazgo de un mercado. Muchos campeones ocultos son líderes de sus mercados en este sentido global: en todo el mundo.

Las cuotas de mercado

Hasta el momento, hemos hablado del liderazgo del mercado sin revelar las cuotas de mercado específicas de los campeones ocultos. El gráfico 2.7 desvela el secreto en cuanto al mercado global y el europeo.

[image: ]

Gráfico 2.7: Las cuotas de mercado de los campeones ocultos

La columna "Líderes de mercado" muestra que unos dos tercios son líderes de mercado en el mercado mundial y más de tres cuartas partes son líderes del mercado en Europa. El gráfico 2.7 incluye cuotas de mercado "absolutas" y "relativas". La cuota de mercado absoluta corresponde al porcentaje de todo el mercado. La cuota relativa de mercado es la cuota de mercado del mercado concreto de la empresa dividido por la cuota de mercado de su competidor más fuerte. De esta forma, si su cuota de mercado es del 32% y su competidor más fuerte tiene una cuota de mercado del 20%, su cuota relativa de mercado es 32/20 = 1,60. Solo el líder de mercado tiene una cuota relativa de mercado superior a 1. La cifra de sus competidores estará siempre por debajo de 1. En el ejemplo, la cuota relativa de mercado de su competidor más fuerte sería de 20/32 = 0,625.

La cuota de mercado absoluta media de los campeones ocultos es de un 33,0% en términos mundiales y un 38,4% en cuanto a Europa. Resulta asombroso que ambas cifras hayan aumentado durante los últimos diez años. Dado el rápido progreso de globalización y la expansión de mercados asociada, no era algo esperable. El cuadro resulta aún más sorprendente cuando se examinan las cuotas relativas de mercado, que reflejan el desarrollo de los campeones ocultos respecto a su competidor más fuerte. La fuerte supremacía de hace diez años ha seguido aumentando. Incluso en el mercado mundial, la cuota relativa de mercado media es ahora de un 2,34 aproximadamente, respecto al 1,56 de hace diez años. Hoy los campeones ocultos tienen un tamaño de más del doble que sus competidores más fuertes. Es algo simplemente increíble. En Europa, la posición en el mercado en relación con el competidor más fuerte es aún mejor, con una cuota relativa de mercado del 2,84.

Los campeones ocultos no solo han alcanzado el éxito en un mercado mundial en expansión, sino que han logrado dejar muy atrás a sus competidores. Han aumentado tanto sus cuotas de mercado absolutas como su liderazgo respecto a sus competidores más fuertes. Su fuerte capacidad competitiva ha mejorado significativamente durante los últimos diez años. Los campeones ocultos han demostrado que no necesitan temer a sus competidores de todo el mundo. Es más bien al contrario. Los competidores deberían temer a los campeones ocultos.

Cuota de mercado y rentabilidad

La hipótesis de que una gran cuota de mercado conlleva una mayor rentabilidad ha dominado el debate sobre teoría y la práctica de la gestión empresarial desde comienzos de los años setenta. Se trata, posiblemente, de uno de los mayores malentendidos en gestión empresarial de nuestra época. Durante décadas, los directivos han escuchado decir a sus superiores, a los colegas de profesión, a los profesores universitarios, a los consultores y a otros expertos que alcanzar y mantener la mayor cuota de mercado posible es la respuesta a cualquier pregunta. En 2006, junto con dos jóvenes socios de nuestra empresa, decidí manifestarme contra este concepto erróneo en un libro titulado La gestión orientada al margen comercial (13) . ¿Es este título contradictorio? ¿Cómo puedo hablar de orientar la gestión al margen comercial y no a la cuota de mercado y al mismo tiempo cantar las excelencias del liderazgo de mercado en este libro?
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