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INNOVACION Y MARKETING
La gran responsabilidad de las marcas

Las marcas se han convertido en las herramientas mas solicitadas para la
satisfaccion de las carencias emocionales. Las marcas no tienen la culpa: la tienen
los consumidores. Pero las marcas si tienen una gran responsabilidad de administrar
ética y eficientemente las carencias que hacen creer que satisfacen en el inconsciente
y de manera simbodlica.

PERSPECTIVA ECONOMICA
Empezando la recta final del 2018

El Ecuador afronta varias situaciones complejas para el afio 2018 que deben ir
concretandose si se busca que la economia empiece a tomar un giro positivo. Al
arrancar el 2018 los desafios eran muy grandes, por ello es clave entender cuales son
o fueron los temas econédmicos que han marcado y podrian marcar decisivamente la
recta final de este ano.

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON IESE INSIGHT
El futuro del consumo

El usuario del futuro vivira pegado a la “tecnologia ponible” —los wearables—, se
movera en coches auténomos y dedicara menos horas al trabajo. Ello ha modificado
el patrén de consumo, que ahora es omnicanal. A partir de sus investigaciones sobre
la evolucién del sector minorista y los desafios que supone la digitalizacion, el autor
ofrece una serie de pistas para que las marcas y los comercios puedan adaptarse al
consumidor del futuro.

ULTIMA MIRADA
Innove en sus vacaciones

¢ Por qué esperar a tomar vacaciones largas cuando en nuestro pais practicamente
cada mes tenemos feriados de tres dias para darnos pequefios descansos? Las
vacaciones cortas pueden tener un alto impacto en la salud y felicidad. ¢Qué tal si
innovamos la forma de pasar estas oportunidades de descanso breve? Es posible
que su familia y su bolsillo se lo agradezcan.
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Como hacer que alguien deje su
teléfono y de verdad escuche

Por Joseph Grenny y Kelly Andrews

Investigaciones recientes muestran que incluso la
simple presencia de un teléfono celular —ya no di-
gamos su pantalla brillante y los pitidos constantes—
interrumpe nuestra capacidad de establecer contacto.

En una encuesta en linea, mis colegas y yo des-
cubrimos que casi nueve de cada diez personas di-
cen que, al menos una vez a la semana, sus amigos
o familiares dejan de prestarles atencion para atender
algo que esta pasando en su aparato digital. Muchos
estamos esperando a que las normas sociales evolu-
cionen de manera natural y se adapten al presente,
pero no lo haran. Las normas se desarrollan cuando
una gran cantidad de gente comienza a confrontar a
quienes las violan.

Asi que, jcomo podemos acelerar el cambio nece-
sario en la etiqueta digital, especialmente en el lugar
de trabajo? Comienza por levantar la voz. Aqui hay al-
gunas maneras de iniciar el proceso:
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HABLAR SOBRE LOS DATOS. Si estas tratando
de cambiar las normas en un grupo, podrias comenzar
haciendo saber las razones. Comparte estudios como
el citado previamente. Si la gente no esta convencida
del impacto en la conexidn social, muéstrale la eviden-
cia; la presencia de un teléfono celular también altera
la productividad.

HAZLO PERSONAL. Espera hasta que no te estés
sintiendo minimizado y no se sentiran avergonzados.
Entonces puedes decir algo como: “He notado que
siento una gran diferencia cuando converso con las
personas y yo o ellas estamos distraidos por la tecno-
logia. Me gustaria que nos hicieramos una promesa
mutua. Cuando hable contigo, quiero darte mi atencion
absoluta. Y me gustaria que tu hicieras lo mismo. Si no
es un momento para que te enfoques completamente,
puedo esperar hasta que sea un buen momento para
ti. ¢Crees que eso te funcionaria?”.

UNA MIRADA AL MUNDO CON
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RESPETA EL LIMITE. Ahora viene lo dificil. Tienes
que apegarte a la norma y alzar la voz cuando otros
la violen. Eso significa que si le echas un vistazo a un
aparato en alguna manera en que acordaste no hacer-
lo, admitelo. En el instante en que veas a otros hacer
lo mismo, preparate para hacerles notar la falta de ma-
nera directa pero no acusatoria.

Aunque hay grandes beneficios gracias a la tecno-
logia actual, no deben pasar sobre las normas sociales
de respeto, cortesia y amabilidad.

LOS AUTORES

Joseph Grenny es un exitoso escritor y conferencista.
Kelly Andrews es capacitadora, maestra y asesora de clientes en
VitalSmarts.
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Si quieres conocer la
competencia del futuro,

observa a Netflix

He estado siguiendo a Netflix desde 2005, cuando
visité por primera vez sus oficinas centrales en Si-
licon Valley y entrevisté a Reed Hastings, su fundador
y director general. No creo que haya aprendido mas
sobre estrategia, tecnologia y cultura de ninguna otra
empresa que haya estudiado.

Aqui explico las tres lecciones que son Uutiles para
todas las empresas:

1. LOS MACRODATOS SON PODEROSOS, PERO
LOS MACRODATOS SUMADOS A LAS MACROI-
DEAS TRANSFORMAN. Netflix es un gigante de la
tecnologia cuyos datos de analisis, algoritmos e inno-
vaciones de transmision digital han cambiado la ma-
nera en que la gente consume peliculas y television.
Pero esta tecnologia siempre ha estado al servicio de
un Unico punto de vista: construir una plataforma que
moldee lo que ven los consumidores, no cémo lo ven.
Asi es como lo explicd Reed Hastings en 2005, cuando
la empresa tenia apenas 3,5 millones de suscriptores.
“Es posible malinterpretar completamente a Netflix”,
me dijo. “El verdadero problema que estamos tratando
de resolver es cémo transformar la seleccién para que
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los consumidores puedan encontrar una transmisién
continua del [entretenimiento] que aman. Les damos a
todos una plataforma para expandir sus gustos”.

2. SI TU OBJETIVO ES TRANSFORMAR UNA IN-
DUSTRIA, DEBES ESTAR DISPUESTO A TRANS-
FORMARTE. Netflix comenzd, por supuesto, con una
innovacion sencilla: aplastar a Blockbuster enviando
peliculas en DVD por correo y eliminando los cargos
por demora. Después cambié el envio de contenido
por correo a la transmision digital de peliculas y pro-
gramas de television. Hoy, Netflix es mas valioso como
creador de contenido; tan solo este afo gastara la
exorbitante cantidad de 12.000 millones de ddlares en
programacion.

A cada paso, la estrategia drastica de Netflix era
recibida con escepticismo externo y requeria de pro-
fundos replanteamientos internos sobre lo que habia
funcionado antes. La lecciéon mas importante para las
empresas y para los lideres: no puedes dejar que lo
que sabes, todo tu éxito previo, limite lo que puedes
imaginar para el futuro.

UNA MIRADA AL MUNDO CON
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3. LA ESTRATEGIA ES CULTURA, LA CULTURA ES
ESTRATEGIA. Cuando se trata de a quién contratar,
lo que les promete, como toma decisiones y compar-
te la informacidn, incluso lo que hace respecto de las
vacaciones, Netflix inventa y reinventa una miriada de
practicas explicitamente disenadas para vincular los
objetivos que quiere alcanzar la empresa en el merca-
do con la manera de organizar el lugar de trabajo.

El afio pasado, la empresa actualizé su manifiesto
sobre la Cultura de Netflix, que constituye una decla-
racion detallada de sus principios, politicas y practicas
con respecto al factor humano en los negocios. Lo que
es inusual del manifiesto es el lenguaje directo que uti-
liza; no hay ni una gota de clichés de jerga del departa-
mento de recursos humanos. Conforme cada vez mas
gente escoge Netflix como entretenimiento, la empresa
puede considerarse una fuente de conocimiento sobre
el futuro de los negocios y el trabajo.

EL AUTOR

Bill Taylor es el cofundador de Fast Company.
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La mayoria de los negocios de
inteligencia artificial estaran

confinados a dos areas

Por Michael Chui, Nicolaus Henke y Mehdi Miremadi

unque en general la adopcion de la inteligencia ar-

tificial aun es baja en las empresas (cerca del 20
por ciento tras nuestro ultimo estudio), los altos cargos
ejecutivos saben que la inteligencia artificial no es solo
una moda.

Las empresas de todos los sectores estan analizan-
do detenidamente la tecnologia para ver si puede ser
funcional para sus negocios. Como deberian, calcula-
mos que el 40 por ciento de todo el valor potencial que
puede crearse por el andlisis de datos en la actualidad
viene de las técnicas de IA que entran en la categoria
de “aprendizaje profundo” (que utiliza muchas capas
de redes neurales artificiales, nombradas asi porque
su estructura y funcidn estan vagamente inspiradas en
las del cerebro humano).

A través de un andlisis profundo de mas de 400 ca-
sos reales de utilizacién de IA en diecinueve industrias
y nueve departamentos de empresas, descubrimos
que la mejor respuesta para la pregunta de dénde po-
ner a trabajar la IA es el viejo dicho: “Sigue el dinero”.

Las areas de negocio que tradicionalmente ofrecen
el mayor valor a las empresas suelen ser las areas
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donde la IA puede tener un impacto mas grande. En
empresas minoristas, por ejemplo, la promocién y las
ventas por lo general representan un valor importante.
En cambio, en la fabricacion avanzada, la mayor parte
del valor recae en las operaciones. En combinacion,
calculamos que estos casos de uso constituyen mas
de dos tercios del total de las oportunidades para la IA.

Otra manera en que los lideres empresariales pue-
den decidir dénde aplicar la IA es simplemente obser-
var qué departamentos ya estan aprovechando las téc-
nicas tradicionales de analisis de datos. Encontramos
que el mayor potencial para que la |A produzca valor es
en casos de uso donde las técnicas de redes neurales
puedan ofrecer un mejor desempeno que las técnicas
de analisis ya establecidas, o generar conocimiento y
usos adicionales.

No queremos parecer animadores ingenuos. Inclu-
so al darnos cuenta del potencial econémico del uso
de técnicas de IA, admitimos que existen obstaculos
y limitaciones palpables. Obtener grupos de datos que
sean lo suficientemente grandes y abarcadores como
para alimentar el voraz apetito del aprendizaje profun-

UI}IA MIRADA AL MUNDO CON
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do por datos de entrenamiento es un gran reto. Asi-
mismo, también es un desafio atender las crecientes
preocupaciones sobre el uso de esa informacion, entre
ellas problemas de seguridad y privacidad, asi como
el potencial de transferir los prejuicios humanos a los
algoritmos de la IA.

Aunque las empresas deben permanecer alertas y
responsables cuando utilizan IA, la escala y el efecto
benéfico de la tecnologia en los negocios, los consu-
midores y la sociedad hacen que la busqueda de opor-
tunidades merezca una investigacion concienzuda.

LOS AUTORES

Michael Chui es socio del McKinsey Global Institute, con sede en San
Francisco.

Nicolaus Henke es socio sénior en la oficina de McKinsey en Londres.
Mehdi Miremadi es director en la oficina de McKinsey en Chicago.
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Encuesta: el 68 por
ciento de los directores

efecutivos admiten que no

estaban preparados

Por Kati Najipoor-Shutte y Dick Patton

Los directores ejecutivos se destacan por su segu-
ridad. Sin embargo, esa seguridad a veces decae,
como aprendimos en la firma de asesoria de lideraz-
go Ego Zehnder gracias a una encuesta realizada a
402 directores ejecutivos de once paises. De manera
anonima, los directores generales nos dijeron que a
pesar de sentirse listos para los aspectos de estrategia
y negocios requeridos en sus puestos, se sentian mu-
cho menos preparados para abordar los componentes
personales e interpersonales del liderazgo, los cuales
son igual de importantes para el éxito.

A continuacion, les ofrecemos algunos hallazgos
sorprendentes: el 68 por ciento reconocio, en retros-
pectiva, que no estaba totalmente preparado para ha-
cerse cargo del puesto de director ejecutivo. El 50 por
ciento dijo que propiciar un cambio de cultura fue mas
dificil de lo que pensaba. El 48 por ciento dijo que en-
contrar tiempo para dedicarlo a la autorreflexion fue
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mas dificil de lo que esperaba. Uno declaré: “Cuando
te vuelves la persona que tiene la ultima palabra, todo
cambia. Es dificil preparase para esto”. ;Como debe-
rian atender las empresas estos vacios de preparacion
de los directores generales? Sugerimos tres acciones
inmediatas.

* En la planeacidén para la sucesion, en los progra-
mas de preparacion ejecutiva y en todo lo demas, en-
fatizar que el éxito llega cuando adoptamos un estado
mental de crecimiento personal continuo.

e El consejo debe trabajar con los directores eje-
cutivos antes, durante y, especialmente, después de
haberlos seleccionado, dejando atras el proceso de
seleccion para ofrecer retroalimentacién real y servir
como fuente confiable de orientacién.

e Integrar mejor a los empleados que vienen tanto
de fuera como del interior de la empresa. Un descu-

UNA MIRADA AL MUNDO CON
HARVARD BUSINESS REVIEW

brimiento sorprendente de nuestra encuesta fue que
los directores ejecutivos seleccionados dentro de la
empresa expresaban mas preocupacion que los se-
leccionados fuera de la empresa sobre su capacidad
de ajustarse al nuevo puesto y construir un grupo de
adeptos.

Pensamos que los resultados de esta encuesta son
una llamada de atencion. Si no se abordan, las impli-
caciones pueden ir mas alla de los legados personales
de estos directores ejecutivos, y podrian afectar el des-
empeno de sus empresas.

LOS AUTORES

Kati Najipoor-Schutte y Dick Patton son colideres de CEO
Practice en Egon Zehnder.
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La gran responsabilidad de las marcas

Las marcas no tienen la culpa: la tienen los
consumidores. Y todos somos consumidores.
Pero las marcas si tienen una gran responsabilidad

de administrar ética y eficientemente las
carencias que hacen creer que satisfacen en
el inconsciente y de manera simbdlica. »

Las marcas invierten cientos de millones de pesos en
investigacion, creatividad, disefio y comunicacién, com-
pran decenas de horas al afo en television y radio para
ponerse en contacto con nosotros los consumidores,
cuentan con ejecutivos altamente capacitados en las
mejores universidades del mundo para innovar y desa-
rrollar estrategias efectivas de ventas, y tienen la enor-
me ventaja de pasar largos y emocionales momentos a
nuestro lado.

El ser humano ha aprovechado histéricamente a las
marcas para llenar huecos psicoldgicos que su propia
vida no ha llenado. Asi, hace cientos de anos, las cla-
ses pudientes ya mandaban a hacer sus retratos con
los pintores mas virtuosos de la época, los cuales eran
colgados en sus salas para la admiracién de sus invita-
dos y tenian la firma del retratista o pintor, hecho que le
agregaba valor ante la mirada de los demas. Lo mismo
sucedia al mandar a hacer ropa, sombreros, pelucas y
carruajes.

A través de una marca, en la actualidad, las per
sonas satisfacen su necesidad o carencia de sentirse
poderosas, importantes, creativas, felices, sofisticadas,
internacionales, inteligentes, cool. Las marcas son, has-
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ta cierto punto, una fachada o maquillaje que permite
a los consumidores sentirse poderosos aun cuando no
son capaces de controlar sus emociones, jovenes y her-
mosos(as), a pesar de que su rostro muestre a todas
luces la edad, e inteligentes, aun cuando tienen un 1Q
menor a 80.

Las marcas se han convertido en las herramientas
mas solicitadas para la satisfaccion de las carencias
emocionales, porque es mas facil acceder a éstas y
recibir los beneficios simbdlicos que ellas les proveen,
que tener los beneficios reales de otras herramientas.
Claro, para un sefior de 60 afios es mas facil aparentar
juventud en un Audi convertible, vistiendo un pantalén
Abercrombie, una camisa Lacoste y una gorra American
Eagle que con cualquier rutina de ejercicio, un nuevo
estilo de alimentacion, o disminuyendo el estrés y las
emociones negativas en su vida.

Las marcas no tienen la culpa: la tienen los consumi-
dores. Y todos somos consumidores. Pero las marcas si
tienen una gran responsabilidad de administrar ética y
eficientemente las carencias que hacen creer que satis-
facen en el inconsciente y de manera simbdlica.

EL AUTOR

MARKETING

Un mal mercaddlogo es aquel que dice mentiras so-
bre lo que el producto te satisface. Un buen mercado-
logo es aquel que encuentra valores agregados en el
producto y cuenta una gran historia sobre éstos, y que si
no le encuentra valores agregados, busca la manera de
crearlos tangiblemente.

Coca-Cola, desde los afios sesenta, se dio cuenta
de que era mas rentable vender “la chispa de la vida”
que “el refresco que cuesta 5 centavos”; ahora, millones
de personas en el mundo, inconscientemente, creen que
son mas felices al tomar Coca-Cola. Asi que Coca-Cola
ya no vende refrescos, sino felicidad embotellada. En-
tonces, para que sea una marca responsable y ética con
su promesa central, deberia promover la felicidad REAL
de sus ejecutivos, colaboradores, obreros, proveedores,
clientes, distribuidores, y hasta las comunidades en las
que instala plantas.

Ricardo Perret es Licenciado en Comercio Internacional en el Tec de Monterrey, Campus
Monterrey. Realizd una Maestria en Politicas Publicas por Carnegie Mellon University. Cuenta
con estudios parciales de Doctorado en Psicologia Profunda por Pacifica Graduate Institute.
Apasionado por la innovacion, dedica la mitad de su vida profesional a la innovacién empresarial,
ayudando a empresas a desarrollar productos, servicios y espacios innovadores, y la otra mitad
a la innovacion personal, ayudando a personas a vivir mas felices, saludables y exitosos.

INNOVACION Y
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Por Juan Pablo Jaramillo

Profesor de Entorno Econémico del IDE Business School,
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Ley de Fomento Productivo

El Sector Petrolero

Este viene a ser uno de los
mas grandes desafios que tie-
ne el pais, puesto que no solo
se trata de producir y poder
vender este commodity, sino
de brindar las garantias sufi-
cientes para que esta explota-
cion traiga réditos al pais y no

se convierta en una carga. Es por ello que se espera
que la renegociacion de las preventas de crudo a largo
plazo mejoren las condiciones de los convenios suscri-
tos en el Gobierno anterior con Petrochina, Unipec y
Petrotailandia. La complicacion de fondo es que — in-
cluido el 2018— Ecuador aun debe entregar 512 millo-
nes de barriles de petréleo.

En otra parte de este sector, las operaciones en la
Refineria Esmeraldas no podran ser normales debido
a que los paros programados se realizan para arreglar
los problemas identificados en la Unidad FCC, que con-
vierte el crudo en derivados como gas licuado de pe-
tréleo, gasolina de alto octanaje (super) y cutter stock
(diluyente de fuel oil 6). Todo esto provoca demoras en
la produccion y sobre costos al tener que importar pro-
ductos en vez de procesarlos.

Los mercados Internacionales

El Ministerio de Comercio
Exterior esta trabajando so-
bre la ampliacién del Siste-
ma General de Preferencias
(SGP) con los Estados Uni-
dos de América, buscando
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de fondo alcanzar un TLC, lo que permitiria el ingreso
sin aranceles de otros productos, adicionales a los 300
productos que ya entran a ese mercado con el sistema
de preferencias.

Por otra parte, el Gobierno cuenta con un proyecto
para un Tratado Bilateral de Inversiones (TBI), que es
clave para que las empresas internacionales puedan
colocar capitales en el pais. El Ministerio de Comercio
Exterior trabajara sobre esto buscando fortalecer los
niveles de inversiones extranjeras, para alcanzar ingre-
sos de divisas que fortalezcan la economia y contrastar
de esta forma la salida de dinero por los procesos de
importaciones que se generan en el pais.

El Sistema Fiscal

La busqueda constante
del Gobierno es disminuir el
déficit fiscal (diferencia en-
tre ingresos y gastos), con
lo cual el objetivo que plan-
tean es alcanzar el 3,9% del
PIB este ano. Es decir, unos
4.102 millones de ddlares.
El tema es un reto porque el

gasto publico crecera en el 2018, pese a que todos los
analistas econdmicos indican que dicho gasto deberia
disminuir en pro de la economia. El Ministerio de Finan-
zas se planteo la meta de reducir el déficit en el 2017
cuando lo proyectdé en un 4,5% en relacion con el PIB.
Pero algunos expertos creen fue mayor dada la forma
de registro de las cuentas.

Por otra parte, el Estado le adeuda al Instituto Ecua-
toriano de Seguridad Social (IESS), cerca de 2.880

FCONOMICA

millones de ddlares, monto que se debe desde 2001
hasta junio de 2017 y que corresponde a todos los pa-
sivos estatales con dicha institucion, desde valores de
jubilaciones hasta compra de bonos. El problema radi-
ca en que el Ministerio de Finanzas tiene que definir el
monto exacto antes de pagar, lo cual da un espacio de
tiempo para que este pasivo se cumpla. Si el estado
desea pagar esto en el 2018, simplemente se lo haria a
través de un mayor déficit fiscal.

Al final también se deben reestructurar las deudas
del estado, es decir, conseguir recursos en mejores
condiciones para salir de deudas caras adquiridas en
el Gobierno anterior. Esto representa un gran reto para
este afo, pues hasta noviembre de 2017 el peso de
la deuda agregada en el PIB fue de 46%. El detalle
esta en que los Organismos Multilaterales, que pueden
ayudar con esta dificil tarea, exigen condiciones al pais
para poder prestar dinero en mejores condiciones, pla-
zos o tazas.

Otros ajustes en el pais

Se busca que las tarifas
eléctricas entren en una re-
visién. El acuerdo sobre las
tarifas eléctricas del sector in-
dustrial mejoraria los costos
de produccién y para esto se
consideraran las caracteristi-
cas de cada sector producti-

vo. La busqueda de mayor eficiencia proviene de los
excedentes de generacion de electricidad que el pais
deberia tener después de las altisimas inversiones en
hidroeléctricas.

PERSPECTIVA
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Otro puntal importante es que, con la publicacion de
la Ley de Reactivacion Econdmica, el Banco Central
dejo de abrir cuentas de dinero electrénico. Para dichos
propietarios hay tres opciones para sus cuentas: pa-
sarlas a la banca privada una vez que ésta habilite su
propio sistema, descargar los dodlares electronicos en
billetes fisicos o consumir esos recursos.

.
La derogatoria de la ley para evitar la Especulacion .
de laTierra, conocida como Ley de Plusvalia, se definid
en la consulta popular del 4 de febrero. El presidente L

Lenin Moreno concluydé que las cargas tributarias im-

puestas no fueron las adecuadas, por ello El Gobier- '
no buscara impulsar al sector inmobiliario y reducir el v
déficit de vivienda. Es clave entender que este sector SEPTIEMBRE
representa casi el 10% del PIB del pais, por lo cual
cualquier incidencia directa puede mejorar o empeorar
22
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de manera seria la economia.

Conclusion

EI 2018 es un afio decisorio para el pais, puesto que
no se pueden seguir relegando decisiones para la me-
jora de la economia. La reduccion del gasto fiscal es
inminente y cada afo que transcurre solo provoca que
el déficit aumente. Por otro lado, reducir dicho gasto
de manera abrupta podria generar un mayor nivel de
desempleo por parte del sector publico que el sector
privado no podria recuperar. Por ello el equilibrio de de-
cisiones es muy importante para generar crecimiento
privado, nuevas inversiones y asi poder balancear el
recorte del déficit. EIl problema esta en que todo esto ya
debié haber empezado.
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El futuro de

Por Guillermo D’Andrea

Hoy en dia no solo disponemos de teléfonos moviles,
sino que practicamente se podria decir que sSomos
“méviles” Han cambiado nuestra vida social, la participacion
politica y las maneras en que nos informamos, estudiamos
y nos entretenemos, dando un vuelco a muchos sectores y
poniendo en aprietos a aquellos que no alcanzan a seguir
esta velocidad de cambio.
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El futuro del consumo

Con las nuevas gafas de Callaway se puede

escuchar musica o atender el teléfono mavil
de forma discreta, sin llamar la atencion o parecer
descortés. Todo ello facilita las compras en 5
cualquier momento y lugar.

Por el camino van quedando cadaveres notorios,
incluidas companias de la magnitud de Kodak o No-
kia; los periodicos se ven abocados a redefinir sus ne-
gocios; las librerias y las tiendas de musica son cada
vez mas una rareza para bibliéfilos y melémanos, y la
television ha tenido que revisar su modelo de negocio,
al haber pasado de la sefial abierta al cable y, ahora,
al streaming. Sin embargo, cada dia se publican mi-
llones de fotografias en las redes sociales; los videos
profesionales y caseros se difunden de forma masiva;
la musica se escucha y se comparte mas que nunca;
las noticias son instantaneas, y la informacion y el co-
nocimiento estan siempre disponibles.

¢, Como afecta todo ello al nuevo consumidor? Y
como pueden las marcas y los comercios adaptarse a
él? A lo largo de los Ultimos afos, he llevado a cabo
varios estudios que me han permitido identificar varias
estrategias que permiten a las empresas sacar el maxi-
mo provecho de este cambio digital. En este articulo
describo como sera el consumidor del futuro y ofrezco
una serie de pistas para que las marcas y los comer-
cios puedan adaptarse a él.

El nuevo consumidor

Intentemos, en primer lugar, entender como ha cam-
biado el consumidor en un contexto en el que el en-
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tretenimiento digital esta disponible bajo demanda, la
socializacion se amplia y supera la distancia fisica, y
las comunicaciones se abaratan cada vez mas (o0 son
incluso gratuitas).

En la actualidad, tan marcada por la evolucion ace-
lerada de la tecnologia, existen muchos mercados en
que los consumidores disponen de un dispositivo inte-
ligente con acceso completo a la informacién durante
las 24 horas.Y esta realidad se va extendiendo al resto
del mundo.

Lejos queda ya el lanzamiento de la primera pagina
web en 1990. Hoy existen mas de mil millones de sitios
en Internet. De igual forma, la introduccion del iPhone
en 2007 ha dado lugar a mas de dos millones de apps
disponibles. Y durante este tiempo, los contenidos no
han hecho mas que crecer y los dispositivos son cada
dia mas ligeros, potentes y accesibles.

Ademas, desde aquel primer teléfono mdévil de los
afos setenta, voluminoso y pesado, hemos llegado al
Apple Watch, lanzado en 2015. Y todo parece indicar
que la evolucién de los wearables también es impa-
rable. Segun Forbes, su volumen de mercado podria
duplicarse para el afno 2021. Sirvan dos ejemplos: Le-
vi’'s, junto a Google, esta disenando una chaqueta con
una tira y un botoén en el pufio que permite accionar
funciones del teléfono mévil con gestos sin ni siquiera
sacarlo del bolsillo. Por otra parte, con las nuevas gafas
de Callaway se puede escuchar musica o atender el
teléfono movil de forma discreta, sin llamar la atencién
o parecer descortés. Todo ello facilita las compras en
cualquier momento y lugar.

NEGOCIOS CON IESE INSIGHT

La creciente automatizacion aumentara las horas li-
bres del consumidor.

Por un lado, los robots que nos sorprenden en las
cajas de compra o en los centros de llamadas ya han
llegado a las fabricas y centros de distribucion, reem-
plazando a la mano de obra. Una sociedad con menos
trabajo puede llevar a jornadas laborales reducidas, con
mas tiempo libre y un ingreso universal basico. Finlan-
dia esta llevando a cabo un experimento en este sentido
y ha seleccionado a 2000 ciudadanos desempleados
para entregarles una paga de 560 euros gratis, es decir,
sin condiciones, durante dos afos. Esta previsto que el
ensayo finalice en 2018.

Asimismo, la prolongacion de la esperanza de vida
traerd una mayor proporcidon de personas mayores en
buenas condiciones fisicas, que prestan atencién a su
salud y bienestar en una vida generalmente activa, aun-
que con notables diferencias en los distintos mercados.

Por otra parte, se liberara nuestro tiempo en los des-
plazamientos, asi como las inversiones en automdviles
privados que, la mayor parte del tiempo, no estan en
circulacion. Volvo acaba de firmar un acuerdo con Uber
para proporcionarle 24.000 coches “autoconducidos” en
2019. En cuanto a Amazon, ha firmado un acuerdo con
Volkswagen, Ford y Hyundai para incluir de serie el ser-
vicio de voz Alexa en sus automoviles.

Cada vez resulta menos util memorizar fechas, he-
chos y personajes, salvo los mas relevantes segun los
temas de mayor interés de cada uno.
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El futuro del consumo
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Ahora necesitamos saber qué cuestiones hay que
formular y cémo debemos relacionarnos con los de-
mas.

Por ello, la educacion se enfoca cada vez mas hacia
aprender a hacer preguntas y despertar el interés en
conocer la realidad, asi como las habilidades sociales.

En un articulo publicado en IESE Insight (2017), Ed-
ward Hess recordaba que nuestra definicion tradicional
de inteligencia se ha hecho a partir del pensamiento de
la era de la Revolucion industrial y excluye “los recien-
tes avances de la ciencia en el campo del pensamiento
y las relaciones sociales” Hess defiende que, en la era
de las maquinas inteligentes, “necesitamos una nueva
manera de pensar y comportarnos’, y esta pasa por de-
sarrollar la humildad.

4. ORIENTADO A LAS EXPERIENCIAS

En las sociedades avanzadas, en las que se extien-
de la corriente minimalista, el consumo se dirige cada
vez mas a actividades sociales, de entretenimiento o de
mejora personal, como tomar una clase grupal o acudir
a una exposicion de arte, y tiene cada vez menos que
ver con la carrera por el estatus, la moda y la imagen.

El profesor del IESE ifiigo Gallo ha escrito en profu-
nidad sobre el incremento del consumo y el marketing
experiencial, que se ha visto impulsado por los milenia-
les. Como resalta una encuesta a mileniales estadouni-
denses encargada por Eventbrite y realizada por Harris
Poll, las empresas deberian “valerse de la experiencia
para incrementar su valor” porque aquellas que “tengan
elementos experienciales captaran valor econdémico
anadido y se ganaran el favor de los consumidores’
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Cambios en el recorrido del cliente: omnicanalidad

Ademas del consumidor en si mismo, ha cambia-
do también el recorrido que realiza. El consumidor de
hoy comienza su busqueda de productos con una ne-
cesidad poco definida. Esta se va afinando conforme
el consumidor va recabando mas informacion de las
diferentes opciones y va acercandose a la seleccion del
producto.Y la mayor parte de este recorrido es digital.

En mi articulo “Omnicanalidad — cambia el recorrido
del cliente] explicaba que el recorrido del cliente esta
dejando de tener la forma de un embudo que va cerran-
do opciones, desde el sentimiento de necesidad inicial
hasta la compra final. Hoy en dia el recorrido del cliente
va adoptando cada vez mas la forma de un pez, que
desde el interés inicial va abriendo diferentes opciones,
casi siempre utilizando diferentes pantallas para con-
sultar diversas fuentes.

Este recorrido se cierra con la compra, pero se vuel-
ve a abrir en la cola para compartir opiniones y, en
definitiva, comentar la experiencia (ver Evolucion del
recorrido del cliente).

Y es que ahora los minoristas pueden relacionarse
con sus clientes por multiples canales: correo electroni-
co, catalogos fisicos y electronicos, sitios web, centra-
les de llamadas, redes sociales, television, ordenado-
res, moviles y tabletas, entregas a domicilio, etc.

Aunque, por supuesto, la tienda de siempre continda
siendo uno de los puntos de contacto, su peso es cada
vez menor. Silenciosamente, los mercados van cam-
biando al ritmo de la tecnologia y visitar un estableci-
miento es y sera, cada vez mas, una eleccién volunta-
ria y no algo inevitable. Por ello, las tiendas deberan ser
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mucho mas atractivas e interesantes para justificar la
visita en lugar de comprar online.

Esta multiplicidad de contactos que hemos explicado
se denomina omnicanalidad, una auténtica revolucién
que obliga a los distribuidores a ofrecer una experien-
cia integrada para no quedar fuera de juego.Y detras
de ellos se encuentran los fabricantes de productos de
marca, que necesitan llegar a unos clientes que, cada
dia que pasa, consumen menos medios tradicionales.

Cinco consejos para sobrevivir

¢, Dbénde quedan entonces las tiendas y las marcas
en este nuevo contexto? Y, sobre todo, ¢qué pueden
hacer?

En primer lugar, las organizaciones deberan incen-
tivar en sus empleados las capacidades de andlisis en
tiendas para optimizar el uso del capital, ajustando los
surtidos a la demanda en cada establecimiento. Y a la
vez, ofrecer una experiencia atractiva y amigable, que
oriente la oferta hacia el mundo digital.

Dar para recibir y trabajar en redes es una segun-
da propuesta que impulsa un crecimiento exponencial,
pero que requiere que las empresas se organicen en
estructuras abiertas, flexibles e interactivas, tal y como
sugiere Salim Ismail en su libro Las organizaciones
exponenciales. Segun Ismail, este tipo de organiza-
ciones, a diferencia de las tradicionales, que cuentan
con recursos limitados, se rigen por todo lo contrario: la
abundancia. Mientras las empresas tradicionales cre-
cen de forma lineal, compafias como Airbnb o Uber
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lo hacen de forma exponencial. Estas empresas no
tienen que invertir en activos, sino que se basan en
el principio de abundancia, segun el cual en el mundo
existen muchos lugares en los que alojarse o muchos
conductores dispuestos a llevar en coche a otros pasa-
jeros. Esto provoca que las organizaciones exponencia-
les generen disrupcion y transformacion de industrias
completas en un tiempo reducido.

Estamos inmersos en un nuevo ciclo en el que, tras
el paso por el autoservicio y la atencion telefonica auto-
matizada, regresa la experiencia personalizada.

En este entorno centrado en el cliente, la expe-
riencia de compra adquiere una relevancia creciente.
Como hemos dicho, la visita a la tienda debera merecer
mucho la pena. De lo contrario, el cliente dificiimente
decidira desplazarse hasta alli en lugar de encargar el
producto desde la comodidad del hogar o la oficina. Se
trata de crear un entorno inspirador y estimulante, un
espacio centrado en las personas. En realidad, la com-
pra debe convertirse en el recuerdo de la experiencia
de la visita.

Por ello, las tiendas empiezan a complementar su
oferta con propuestas sociales de valor afadido. Ven a
tomar una clase grupal, a pasar un rato con amigos, a
una exhibicién de arte o de algun tema que te intere-
se... pero, por favor, jven!

Las mismas tiendas fisicas incorporan tecnologias
que mejoran la experiencia del cliente. No dispone-
mos de la talla o el color que buscas? Haz tu pedi-
do ahora a través de una gran pantalla o de nuestros
iPads, como sucede en la francesa Kiabi o la espafola
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El futuro del consumo

La propuesta deja, por tanto, de ser
transaccional. No es el producto, es la

experiencia de compra y el momento al que nos
dirigimos. El “;qué puedo lograr?” se impone
al “¢qué puedo comprar?” tradicional. »

Mango. ¢,Quieres ver como te queda esa prenda en otro
tono sin cambiarte de ropa? Utiliza nuestro “espejo ma-
gico, como permiten algunos establecimientos de Uni-
glo, aunque, mas alla del asombro inicial, se empieza a
cuestionar su efectividad. La espanola Zara ha reunido
todas estas posibilidades en un establecimiento que ha
inaugurado recientemente en Londres. Se trata de un
escaparate, donde los clientes pueden probarse pren-
das, pero no adquirirlas. El pedido debe hacerse online
y, si se realiza antes de las 14h, estara disponible para
el comprador el mismo dia en la tienda que él escoja.

Y es que, en un entorno de clientes cada dia mas
empoderados, el enfoque de servicio y una mejor ex-
periencia debera estar presente desde la entrada has-
ta el encuentro con el dependiente, ahora convertido
en asesor. La tecnologia ayudard a entrenar a estos
expertos, que tienen mucho tiempo libre en la tienda
para profundizar en su conocimiento de los productos y
sus aplicaciones en las actividades de los clientes. La
propuesta de visita se mueve desde el antiguo “;,qué te
puedo vender?” al “; como te puedo ayudar a conseguir
tu objetivo de hoy?”

Para las marcas, poder estar al lado del cliente du-
rante su recorrido gracias a las herramientas digitales
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es una nueva oportunidad. Se trata de acompafar al
comprador a lo largo de los estados de animo por los
que atraviesa durante este camino, que se inicia con
la aparicion de la necesidad y sigue con las fases de
explorar, encontrar y complementar la compra con pro-
ductos relacionados.

La presencia ya no es solo fisica, sino que pide ser
digital, actualizada y completa. Y no solo dirigida a la
venta, sino también a los intereses de los clientes. En
un momento en que los teléfonos inteligentes acortan
los tiempos y consultamos el moévil al menos 150 veces
al dia, es conveniente hacer al cliente propuestas fre-
cuentes y personalizadas, dejando atras el marketing
invasivo al estilo “pinata’; hecho a ciegas para segmen-
tos amplios.

La propuesta deja, por tanto, de ser transaccional.
No es el producto, es la experiencia de compra y el mo-
mento al que nos dirigimos. El “; qué puedo lograr?” se
impone al “; qué puedo comprar?” tradicional. Seran las
empresas mas empaticas y generosas, que busquen
profundizar en los intereses de sus clientes, las que ob-
tendran las mayores ventajas competitivas.

Todo lo expuesto anteriormente requiere un impor-
tante esfuerzo econdémico. La transparencia de precios
y una vida con menos horas de trabajo ejerceran una
presién sobre los importes y los margenes. El consumo
subsidiado de los Ultimos afios sera un recuerdo y la
prioridad de los distribuidores debera ser la eficiencia.
No es casualidad que campeones mundiales como
Zara, H&M, Uniqglo, Starbucks, lkea, Walmart o Mer-
cadona destaquen por su enfoque disciplinado de los
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procesos destinados a mejorar la eficiencia y generar
valor para sus clientes.

Por ello, una planificacién conjunta, simultanea e
integral ya no es una opcién, sino una obligacién. Su
objetivo debe ser maximizar el rendimiento de los in-
ventarios, cubrir unos costes operativos que han cre-
cido considerablemente y mejorar el flujo de caja del
negocio.

El analisis de surtidos busca optimizar la partici-
pacién de productos estrella y ganchos, potenciando
los de lenta rotacién y utilizando los de bajo margen
y volumen para introducir novedades que hagan mas
atractiva la visita.

Todo ello impondra procesos disciplinados de mejo-
ra continua, intercambio de mejores practicas, empo-
deramiento de las tiendas y alineacién de las operacio-
nes con la logistica, las compras y las estrategias de
las marcas. La colaboraciéon con los fabricantes para
generar una experiencia superior de compra es un im-
perativo que reemplazara las duras negociaciones por
precio y participacién en los lineales.

En este sentido, denomino cerebro retail a la parte
de la actividad orientada a la eficiencia: los sistemas
de Tl que permiten conocer qué ocurre en las tiendas
y anticipar la demanda. Y, gracias a la inteligencia ar-

&« La transparencia de precios y una vida
con menos horas de trabajo ejerceran una

presion sobre los importes y los margenes. El

consumo subsidiado de los ultimos arnos
sera un recuerdo. »
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tificial, es posible ir mas alla de lo que acontece en el
establecimiento e integrar la informacion del recorrido
online y offline de los clientes. Todo ello redunda, ade-
mas, en una mejor comprension de sus intereses y en
propuestas mas interesantes y personalizadas.

EL AUTOR
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El segundo componente ligado a la eficiencia es la
logistica, un elemento clave de la operativa detallista
desde hace unos anos. Desde el disefio de las opera-
ciones de Zara hasta el funcionamiento de Amazon o
Alibaba, la llegada a tiempo al consumidor, optimizan-
do el movimiento de inventarios, maximiza la rotacion
y el flujo de caja y reduce costes. Eso permite operar
con precios mas atractivos y al mismo tiempo ofrecer
una mejor experiencia de compra. Es tal vez el mayor
secreto del crecimiento de los distribuidores.

Un enfoque innovador

Asi pues, un universo distinto, lleno de oportunida-
des nuevas, pero a la vez muy desafiante, aguarda a
los distribuidores, protagonistas como nunca lo habian
sido antes de la oferta y los ahorros de los clientes. La
ventaja es que, en los ultimos tiempos, los mercados
vienen mostrando el rumbo con creciente claridad y
ofreciendo el tiempo y las herramientas para irse entre-
nando, ya que la tecnologia, con sus novedades, nos
pone a todos en la misma linea de salida. Bienvenidos
al futuro, jque esta a la vuelta de la esquina!

Guillermo D’Andrea es profesor en IAE Business School desde 1982 y fue director de su departamento de Marketing hasta 2007. Ha sido
profesor visitante en las escuelas de negocios de Harvard y Darden en Estados Unidos, el Instituto Politécnico de Mildn y distintas escuelas de Europa
y América Latina. Es autor de los libros La esencia del marketing (2009) e Innovacion latina (2010), entre otros. Entre 2002 y 2012 fue director de
investigaciones del Coca-Cola Retailing Research Council en América Latina. Actualmente imparte el programa enfocado “Retail para retailers: claves

de éxito en un negocio omnicanal” en el IESE.

Articulo publicado en IESE Insight y reproducido previa autorizacion
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Innove en sus vacaciones

Por Patricia Ledn

Editora General de Revista Perspectiva

| terminar el feriado largo del 10 de agosto, pensaba con

cierta nostalgia: “Y ahora, el siguiente sera en octubre’,
como si estuviera aun muy lejos. En nuestro pais, los feriados
largos son algo que se da practicamente cada mes. Y es una
oportunidad que podemos aprovechar para descansar de
nuestra ajetreada vida, incluso mejor que cuando tomamos
vacaciones largas.

Elizabeth Grace Saunders, asesora de gestion del tiempo
y fundadora de Real Life E Time Coaching & Speaking, ha
descubierto que las vacaciones cortas pueden tener un alto
impacto en la salud y felicidad, mayor inclusive al que pro-
porcionan las vacaciones largas. Gracias a que duran poco,
requieren menos esfuerzo de planeacién y coordinacion.

A continuacion, tres maneras de anadir unas minivacacio-
nes a su vida y aprovecharlas:

VIAJES INDIVIDUALES EN FIN DE SEMANA. Tener una
casa en la playa o en el campo para los fines de semana es la
clasica solucion. Pero nuestro pais, gracias a sus pequefas
dimensiones y diversidad, cada vez ofrece mas lugares cer-
canos para viajar a un lugar diferente. ¢ Por qué no pensar en
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visitar cada dia del feriado largo un lugar cercano? Esta forma
de pasar el feriado puede ser mucho mas divertida para la fa-
milia que el tipico viaje a un solo lugar que hacemos siempre.

DARSE UN TIEMPO PARA PENDIENTES. Todos tene-
mos siempre tareas en el hogar que nunca realizamos por-
que nuestro trabajo profesional no nos deja tiempo. Dedicar
uno o dos dias del feriado largo a hacer arreglos de la casa,
involucrando de manera divertida a todos los miembros de la
familia, puede ser muy refrescante y educativo para los mas
pequenos. Y descargara algo del peso de la agobiante lista
de pendientes no resueltos.

DIAS PARA SOCIALIZAR. ¢Por qué no pensar en com-
partir con aquellos familiares o amigos a los que no vemos
desde hace tiempo? Visitar a aquel tio mayor o invitar a al-
morzar a esa familia que no hemos tenido oportunidad de ver
en los ultimos meses nos dara mas satisfaccion de la que nos
imaginamos.

El ritmo de vida actual, intenso y lleno de inmediatez, pa-
rece pedirnos cada vez mas integrar minivacaciones en la
cotidianeidad. Los feriados largos pueden ser la oportunidad

ULTIMA

MIRADA

de renovarse “por etapas” y esperar con mayor ilusion las va-
caciones largas que todos merecemos y anhelamos.
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