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EL INTRAPRENEURSHIP es crear un
“Los ejecutivos estaran creando valor, siempre y cuando, la tasa de espiritu emprendedor dentro de la

retorno del capital invertido sea mayor al costo de oportunidad de los organizacin que ya esta establecida.
inversionistas”

9. Apuntes Ejecutivos

Las actividades de la empresa son importantes para hacer
frente a ciertos cambios y los aspectos financieros juegan
un rol determinante en la toma (L‘ decisiones.

7. Herramientas Gerenciales

.f\l;_"unns |H'(lt|ll(‘l().~i se convierten en nuestra mente en per-
sonas. con atributos, caracteristicas y una |'p(‘1'sn|1ulidzul.
€50 €8 inu-lgvu de marea.

10. Protagonistas
John Ward habla de empresas familiares, los balances v la
mezcela de lo tradicional con lo moderno.

13. Mejores Practicas
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14. Temas de Vanguardia. “Intrapreneurship
Esta nueva palabra acunada para el mundo de los negocios
v empresas significa “gestion emprendedora”.

15. Ventana Internacional
Las 10 fusiones y adquisisiones mas importantes de los
negocios internacionales.

16. Desde INCAE. “Una propuesta de valor”

Valor es lo que valoran los consumidores. no lo que valen
intrinsecamente los productos o su tecnologia. nos dice la
nueva corriente estratégica del mercadeo.

17. The Seminarium Letter. “;Por qué compramos?”

LLa ubicacion de los productos. la arquitectura del espacio
v el tiempo que se destina a comprar son claves si quere-
Mos generar mas ventas.
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La mejor escuela internacional de América Latina

Seminarios que no lo ponen al dia,
lo ponen a la vanguardia.

Programacion de Seminarios 2008

Conocimientos para un mundo cambiante

Comocimientos para un mundo cambiante

Programa de

Alta Gerencia

Programa de
Alta Gerencia

PAG

El PAG pone a los participantes
al corriente de los nuevos
conceptos y técnicas gerenciales,
intensificando su capacidad para
el analisis de situaciones y la
toma de desiciones en el entomo
actual.

Del 7 de julio al
1ro. de agosto, 2008
San José, Costa Rica

Preparando a los lideres del manana

Young
Executives
Program

YEP

El YEP esta disefiado para guiar
el proceso de formacion de los
gerentes del manana,
construyendo una base de
conocimientos en las areas
funcionales econdmicas, politicas
y sociales.

Del 25 al 30
de agosto, 2008
San José, Costa Rica
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Carta del Director

GESTION

Edicion Trimestral, Republica Dominicana, Junio 2008

Lecciones de los

emprendedores exitosos

n los dltimos 15 afios de vida profesional he

tenido el privilegio de compartir “tiempo de

calidad™ con varios de los/as empresarios/as
v emprendedores/as mas importantes de nuestro
pais, de Latinoamérica vy Espaiia. Personas que han
fundado grandes empresas o importantes consor-
cios a partir de una idea. un sueno o una simple ini-
ciativa. 'n mayor o menor grado, en cada uno de
estos contactos he tratado de obtener la respuesta a
estas interrogantes: ;Qué han hecho v hacen ellos

de forma diferente al resto de las personas? v ;Qué
“mueve” o motiva a estas personas para que a pesar de haber alcanzado el éxito
e incluso el reconocimiento social. sigan creando vy trabajando como el primer dia?
Quisiera compartir mis aprendizajes al respecto.

Los emprendedores exitosos estan siempre enfocados. No dispersan su energia en
diez actividades al mismo tiempo. sino en las dos o tres de mayor retorno sobre
su esfuerzo. Tampoco dispersan sus energias en actividades cotidianas de escaso
valor agregado v alta demanda de tiempo. Tienen las metas claras, el norte
definido v conocen a fondo sus fortalezas v oportunidades de mejora. No les moti-
va el dinero o lo que éste puede comprar. Si ese [uera el caso. Warren Buffer.
Carlos Slim o Bill Gates no se levantarian temprano todos los dias a trabajar. Il
emprendedor verdadero obtiene su gratificacion al crear. al transformar las cosas.
al ser protagonista del antes y después de algo. al correr un riesgo v confirmar su
capacidad para enfrentarlos v superar obsticulos. De igual forma, no permiten
que los problemas los venzan o agobien al extremo de nublar su capacidad de
superarlos, ni asumen el rol de victima. son proactivos ante los cambios y el opti-
mismo siempre brota de sus venas. Ven las dificultades como simples retos v jamas
atribuyen sus fracasos a situaciones externas. sino a la forma como abordaron o
enfrentaron estas situaciones.

Los emprendedores exitosos tienen bien arraigado el sentido de la trascendencia
v del legado. Es decir, tienen la motivacion interna de erear algo mas grande que
ellos v del que tanto ellos como las futuras f_’t-llt'l‘ilviulu's |1[l(‘||alll sentirse orgu-
llosos. lzualmente, al estar conscientes de que son triunfadores, los emprendedores
exitosos son humildes y sencillos en sus planteamientos y acciones, pues saben que
el generar envidia nunea les aporta nada bueno. Tampoco tienen miedo de decir
[rente a otros “no s¢”. “no entiendo™, “me equivoqué™ v “lo siento”.

De la misma forma. delegan. aunque les cueste a veces, pues saben que un mismo
cuerpo no puede ocupar dos lugares en el espacio v que la dnica forma de crecer
es {']lill“l‘l ('-"!li’l“ [N'“H“n(l[l 1'!"‘1['i\}'ll“l'”l(‘. no ll'ﬂ]]('ljill“l[l 1]' l""illi\ill]]f‘fl“" \[l Il'!
cuesta compartir parte de su riqueza con sus colaboradores mas cercanos, saben
que el éxito compartido es la mayor garantia de una verdadera lealtad. Asi tam-
bién, se capacitan ¢ invierten constantemente en su efectividad personal pues
entienden que ellos mismos son su mavor activo v por ende deben preservarlo y
actualizarlo. También velan por su salud fisica v mental, bajo el entendido de que
la salud de su empresa es directamente proporcional a su salud personal.

Por dltimo, los emprendedores exitosos entienden que va su rol no es sélo con ¢l
mismo. su familia, sus empleados o su entorno inmediato, sino con la sociedad en

r>p A
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general, su pais e incluso el mundo. ..
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Apuntes Ejecutivos

POR MANUEL CHU R.

:Como evaluar proyectos de inversion y medir
la creacion de valor para la empresa?

a globalizacion, la incer-

tidumbre v los cambios

rapidos con que operan

las organizaciones v los

individuos son un reto

para la gestion financiera. Si bien
es cierto que todas las actividades
de la empresa son importantes
para hacer frente a estos cambios,
los aspectos financieros juegan
un rol determinante en la toma de
criterio [unda-
cada
la creacion

decisiones, vV oun
mental a
decision contribuve a

considerar es si

de valor.

El valor es la base de la ligazon
entre finanzas ¥ (éstrutt‘rgiﬂ empre-
sarial, con el [in de lograr una mejor
comprension del impacto de las
diferentes estrategias de la empresa
en la translerencia o
destruccion de valor,

creacion,

Es Elﬁi [[l"" Id ('l'PEl('i(;]l (l[' VZ{IUI' <1+ I]il
convertido en la medida mas impor-
tante del desempeno empresarial. En
ese sentido, un aspecto esencial de la
labor de todo ejecutivo hoy en dia.
('(]“Sif)[(’ ¢l
en cualquier ambito de la empresa

analizar sus decisiones

sea una campana publicitaria, el
]'(I3f|i5(‘ﬁ('} (l(? una estructura U]‘:_’,ﬂ]‘liz{]'
cional v sobre todo la inversion de
activos a partir de la medida en que
éstas crearan valor para la organi-
zacion v tendran un efecto positivo
en sus flujos de caja futuros.

I‘:S l’llll](]l'lﬂlll(". (“[lf‘d[izﬂl' llll(‘- IL‘I.S
decisiones se deben tomar prio-
rizando el largo plazo sobre el corto
plazo, pues muchas veces el cen-
trarse en utilidades de corto plazo
tiene un
futuro de la empresa.

efecto devastador en el
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Apuntes Ejecutivos

lLa concepeion tradicional de maxi-
mizacion de utilidades a corto plazo
ignora o deja de ver aspectos cen-
trales para analizar el impacto real
de una decision como el valor del
dinero en el tiempo, los riesgos a
mediano v largo plazo de las diferen-
tes alternativas, o el impacto nega-
tivo que puede tener la manipulacion
de informacion. Por ello, de acuerdo
a las nuevas tendencias producto de
las investigaciones realizadas. el
objetivo de la gestion financiera debe
ir mas alla de la maximizacion de
utilidades para concentrarse en la
creacion de valor en el tiempo. to-
mando en cuenta los futuros flujos
de caja que tendran los accionistas v el

tiempo de ellos.

l.os retornos de las nuevas

iniciativas de inversion

deben ser medidos en base

a la generacion de flujos

de caja y no en utilidades
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Se debe invertir en nuevos proyectos
siempre v cuando el retorno del capi-
tal invertido sea mavor a la tasa mi-
nima exigida (costo de oportunidad).
lLa tasa minima exigida debe ser alta
para provectos riesgosos v debe refle-
jar la estructura del financiamiento
del capital (deuda vy patrimonio). Los
retornos de las nuevas iniciativas de
inversion deben ser medidos en base a
la generacion de flujos de caja v no en
utilidades. s fundamental que al
momento de evaluar provectos se
deba considerar dnicamente los “flu-
jos de caja incrementales™ relaciona-
dos a la nueva inversion. Los flujos de
:aja se van a dar como consecuencia
de la decision que se tome en ese
momento v no del total del n('f_Tn('iu.

Al momento de evaluar
una nueva inversion, se
debe elegir la estructura
de capital (deuda y aporte
de accionistas) que maxi-
mice el valor de la empre-
sa. Si no hubiera provec-
t0s cuyo retorno supere a
la tasa minima exigida. se
deberia devolver los flujos
de caja a los accionistas.

LLa estimacion de la tasa
minima requerida por los
inversionistas para una
nueva iniciativa de inver-
siom debe estar basada en
el riesgo del provecto.
Iistimar tasas minimas de
retorno altas para proyec-

t0s riesgosos.

[Los ejecutivos estaran cre-
ando valor, siempre v cuan-
do. la tasa de retorno del
capital invertido sea mavor al costo
de oportunidad de los inversio-
nistas v esto debe ser medido a
través de la generacion de flujos de
caja en el largo plazo. Obtener ven-
tajas del corto plazo es sacrificar la
creacion de valor de la empresa en
forma sostenida en el tiempo.G

TIPS & TRICKS

Y

Habilidades de
un negociador
bueno y exitoso

1. Aprenda a escuchar mds que
a hablar y a partir de lo que
escuche descubra qué se busca
en la negociacién.

2. Haga buenas preguntas para
poder descubrir los intereses del
otro,

3. Sea creativo en generar po-
sibilidades para ponerse de
acuerdo.

4. Encuentre répidamente formas
de respaldar esas propuestas y
legitimelas. Sea justo y objetivo.

5. Maneje bien la relacién por-
gue los vinculos gue mantiene
son con personas donde el largo
plazo es importante en la inmen-
sa mayoria de las situaciones.

6. Sea habil a la hora de generar
posibles soluciones fuera de la
mesa (alternativas).

7. Centrese en posiciones, no en
intereses. Hay mds realidades
ademas de la suya.

8. Recuerde que las buenas
negociaciones son aquellas
donde se satisfacen los intereses
de ambos negociadores.

FUENTE: Gustavo Biassotti.



Herramientas Gerenciales

El lenguaje de las

marcas

uando uvsted compra un producto
determinado tal vez se ha establecido
una relacion  emocional.  porque
algunos productos se convierten en
nuestra mente en personas con atri-

butos v una personalidad. eso es imagen de

marca. Alvaro Gallart, experto en el tema expli-
ca que la marca tiene un lenguaje verbal v no
verbal, es decir; no solo se expresa en cine, radio
v TV. La experiencia con la marca. es decir, el
consumo de los productos o servicios conforma
una buena parte de su imagen v posicionamien-

(1)

i'm lovin’ it

to. para bien o para mal. La satisfaccion obteni-
da reafirma o altera la preferencia de marca v la
consecuencia obvia de usar una marca, en todos
los casos. es la construccion de una imagen, una
reputacion asociada que identifica v distingue a

los productos o servicios e incluso personas.

s importante decir que la vida de las marecas
esta en la mente del mercado. si el mercado las
percibe v las conoce, existen, si no, no existen.
Las marcas que juegan con ventaja son aquellas
que entienden que sus productos o servicios no
son un fin para el consumidor, sino un medio para fines mas
importantes en la vida de los consumidores.

¢Por qué hacer fuerte a una marca?

Una marca [uerte es aquella que consigue preferencia y lealtad
del mercado, la consecuencia de ello es la rentabilidad.
Ademas. es un activo intangible, productivo v obtiene un valor
que aumenta con el erecimiento de ella. Téenicamente, el con-
junto de elementos que la componen se conoce como el Capital
de Marca (traduccion de la Academia del nombre Brand
Equity). Dichos elementos son el conocimiento, la imagen vy el
posicionamiento, la preferencia v la lealtad de la marca, dentro
de su mercado. El branding se puede deseribir como la cons-
truccion de una marca, es decir, todo aquello que aumente los
componentes de su capital. Se construven en la medida en que
son conocidas y adquieren familiaridad para los consumidores,
v que la imagen que implanta en la mente del mercado tenga
ideas asociadas, a las que llamamos atributos, beneficios, sim-
bolos y herencia de marca.

Hay otro factor que es denominado lealtad de marea,
implica la compra repetitiva, de ahi que la marca sea tan

que

importante. La lealtad de compra significa el ingreso monetario
de la empresa y consecuentemente su poteneial de rentabilidad.
Basta decir que actualmente las grandes marcas estan invir-
tiendo recursos para fomentar dicha lealtad v tiene sentido si
recordamos que lo mas valioso que tiene una marca son sus

clientes.

¢Coémo creamos una marca?

Segun Alvaro Gallart, primero hay que concebir un concepto
de marca, un significado que sea relevante para el consumidor.
que l‘(‘ﬂ(’jl‘ la ventaja competitiva de la organizacion y su pro-
puesta de valor. Decidir el nombre de ella es consecuente con el
concepto y el signilicado. La configuracion de una marca nueva
debe ir de la mano del consumidor, es decir, la marea existe en
funcion de la percepeion que se verifica a través de la investi-
gacion. Las marcas tienen atributos reconocidos, pero son las

satisfacciones que producen las que llevan a comprar. Los
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productos asociados a la marca son medios para fines mas
importantes en la vida de las personas. Ahi es donde las mar-
cas participan en la vida de la gente v crean vinculos emo-
cionales. Las marcas deben reflejar la ventaja competitiva de
la organizacion, porque eso otorga la diferenciacion.

Pero, jqué ocurre a nivel interno de la organizacion, debe
existir la misma admiracion por las marcas de la empresa?
Una marca que es capaz de levantar la devocion de la orga-
nizacion es una marca ganadora. La idea es comulgar con
Hoy se habla del branding 360
grados, que supone la comunion entre los valores de la

los valores de esa mareca.

marca y los valores de la organizacion. Las companias que
consiguen alinear la estrategia de la marca con lo mejor de
su cultura de organizacion juegan con ventaja, especial-
mente en el sector de servicios.

La diferenciacion es un medio para obtener preferencia y
lealtad. es la capacidad de una marca para entregar benefi-
cios tmicos, superiores o mavores, respecto a los rivales
comerciales. Se ll'ulmju con el posicionamiento v este es
percepeion.

L.as marcas son celebridades, si se portan bien las
seguimos admirando, si no, mi admirac

Gallart senala que las marcas globales saben que una
estrategia global les hace perder el toque local, es un efec-
to colateral. Por un lado las marcas locales tienen mayor
contacto con la idiosincrasia v los valores de cada una de
las naciones o los mercados a los que sirve v en eso pueden
tener una ventaja con respecto a las marcas globales. Iin
tanto, las marcas globales aunque apelen a valores univer-
sales también pueden conseguir ventaja, es un juego donde
afortunadamente no existe una regla para ganar, no hay
una receta mejor que la otra. Hay ventajas y desventajas en
las dos v esta en la habilidad de la organizacion el tener
primero esa ventaja competitiva sobre la otra v reflejarla
en sus beneficios al mercado.

Si una empresa posee diez marcas, cada una debe tener
algo que la distinga en la percepeion de los consumidores v
por supuesto entregar algo que satisfaga mejor a un seg-
mento o al mercado en general v esa es la verdadera lucha
competitiva el dia de hov, entregar valor agregado, algo
tnico, mayor o mejor que el rival.

Ahora bien. electivamente el mundo actual esta lleno de
marcas, pero también es cierto que el consumidor no estd
abierto a todos los mensajes de todas las mareas todo el tiem-
po: el consumidor establece cortinillas, v hoy nos encon-
tramos en investigaciones que el nivel de atencion que ponen
las personas frente al TV, es de un 35% promedio. esa es la
mala noticia, la buena es que es para todos por igual.
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ion se puede terminar.

Actualmente nos encontramos con un consumidor mucho
mas preparado v selectivo para poner atencion a los men-
sajes que le son relevantes. Lograr ganar esa relevancia en
la apreciacion del mercado es fundamental para la marca v
hay caminos para ello, por ejemplo la accion social. el
-ardcter social que pueden conllevar algunas marcas puede
ser parte, también el tener el mejor producto en forma
indiscutible v venderlo al mismo precio que los rivales.

Hay un principio que dice que las marcas deben tener
vigencia v por ello entendemos que deben tener vida v
vigor. lLas marcas se pueden revitalizar, pero hay que
entender que hay un compromiso implicito con los con-
sumidores. con el mercado, que es el de renovacion cons-
tante, el estar al dia con las tendencias.

stamos encontrando una sociedad que esta tendien-
do a regresar a los valores, al autoconcepto. el

autocuidado. el lucir ante los demas como una
persona que hoy es indiferente a los sim-

bolos tradicionales de estatus: va no
es solo lo que muestras, sino lo que

contienes también. La sociedad
también esta aprendiendo conceptos
como el calentamiento global, v lo esta
asimilando, v las marcas van en conse-

cuencia con ello. La mentalidad de la sociedad las limita o
les da licencia para que vayan renovandose. [Zsto es una con-
secuencia logica. va que las marcas quieren formar parte de
la vida de las personas. por lo tanto la sociedad se siente con
la propiedad de aceptar o no los cambios.

La comunicacion de la marca

L.a relacion marca-usuario es similar a las relaciones entre
las personas; nos relacionamos en el largo plazo segin la
manera de ser de ellas. en ciertos casos nos asociamos si es
una persona seria y competente, o extrovertida y contem-
poranea, depende qué tipo de relacion tenemos. Por ejemplo
una marca que es definida como seria, las personas que
recurran a ella lo hardn para cosas serias. tales como su
cuenta de ahorros o transacciones financieras, pero hay otras
cosas que requieren una marca mas divertida v sensorial.

LU'no de los objetivos de cualquier marea es tener visibili-
dad, claridad de oferta v significado. Debe ser visible. en
el caso de la oferta es que el consumidor sepa qué ofrece
v no se confunda v el significado es lo que implica para su
publico. especialmente en términos de beneficios, es decir,
que el mercado tenga claro para qué sirve v qué benefi-
cios entrega.G
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Programas In-Campus
SEMINARIUM Exclusivos para Ejecutivos Latinoamericanos

The CFO's Executive Program Kellogg on Marketing (KoM)

(CFO's) Kellogg School of Management
The CFOs' . P . Kellogg o Marketi
ELIeLeTs; Emcitive Preatn University of Chicago Graduate Pk BB :
Sch f i e Profescres del mundiglmente reconocido departamento de
chool of Business § hfaioy -SSR | i

marketing de Kellogg, entre ellos Philip Kotler, entregaran las

En este programa se abordaran los ultimos enfoques que = ultimas tendencias en estrategias de _rrarkcung y ventas,

permitiran a los participantes analizar oportunidades de dir{‘t"a? Vla: mejores formas ue ved al m'-‘?"m’d‘?F a

cxpansion, invirticndo cn proyectes que cstén vinculados con importancia de ser una organizacion centrada en el mercado,

come impulsar el crecimiento de la empresa, el branding y el

la estrategia del negocio y sean consistentes con el perfil de
futuro del marketing.

riesyu de la empresa. |l |
11 al 15 de agosto, 2008 -

Chicago, lllinois, c“lmm] ¢ ‘GSB
Estados Unidos 1|\

Corporate Entrepreneurship
Program (CEP)
Babson College

=
L I )

2 al 6 de septiembre, 2008
James Allen Center, Evantons,
Ilinois, Estados Unidos

Kellogg

The Executive Program for
Strategic IT Management (CIO)
Haas School of Management

Impartido por el cuerpo académico de Babson College -
Universidad N°1 en emprendimiento, reconocida por contar
con destacados lideres y publicar investigaciones pioneras en
este tema. La metodologia con la que se desarrolla el programa
es altamente interactiva y dinamica, incluye sesiones paralelas,
videos y la exposicién de profescres que partiran activamente
en diferentes sectores industriales

3.
5 al 10 de octubre, 2008 @

Wellasley, Massachusetts,

Estados Unidos BABSON

En un entorno altamente interactivo, el destacado cuerpo
académico de UC Berkeley, reconocida como una de las
universidades mas eminentes en el ambito de la investigacién
tecnoldgica, entrega conceptos de vanguardia que le permitird
a los participantes actuar como agentes de cambic interior de
5US empresas.

University of California

10 al 14 de noviembre, 2008

Berkeley, California, Berk61e !

Estados Unidos Hans Schanl af Rusiness

Av. Abraham Lincoln esq. Gustavo Mejia Ricart, Torre Piantini, Suite 904
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Capacitese en la Republica Dominicana
Con las mejores escuelas de negocios de los Estados Unidos

m University of California

MICHIGAN Berkeley

Haas School of Business

Planificacion Estratégica
Avanzada
UC Berkeley

Beneficios Clave del Programa:

-Disefiar un portafolio de innovacion que asegure un
uso consistente y efectivo de los recursos.
-Identificar oportunidades estratégicas de expansion de
mercado eficientes y de bajo riesgo para la organizacion.
-Implementar planes de innovacion mediante asoclaciones
y alianzas estratégicas

-Conocer el ciclo de vida de |a asociacion estratégica

Direccion Avanzada
de Ventas
University of Michigan

Beneficios Clave del Programa:

-Planificar, organizar y desarrollar equipos de venta

eficientes y eficaces.

-Formular e implementar un programa de ventas exitoso

Direccién Avanzada de Ventas -Desarrollar planes de accion especificos en base a plazos
establecidos.

-dentificar las principales barreras para la gestion de

ventas orientada a los  resultados.

-Disefiar programas para potenciar el desempeno de la

fuerza de ventas.

Planificacion Estratégica Avanzada

<]}
MICHIGAN

Dirigido a: Gerentes responsables de las dreas de
planificacion, operaciones, marketing, finanzas, proyectos,
produccion, control de gestion, ventas y gerentes
generales de empresas medianas en proceso de expansion
y crecimiento.

-t
*Hnine

Dirigido a: Gerentes generales, gerentes comerciales,
gerentes de ventas, gerentes de marketing, gerentes de
servicio al cliente, ejecutivos responsables del desempeno
de sus equipos de venta y duefios de empresas
interesados en adquirir conocimientos vanguardistas en
la gestion de ventas.

@ Para mayor informacion e inscripciones:
Av. Abraham Lincoln esq. Gustavo Mejia Ricart, Torre Piantini, Suite 904

10 y 11 de julio, 2008
Santo Domingo,
Republica Dominicana

18 y 19 de septiembre, 2008
Santo Domingo,
Republica Dominicana

S D , Republica D
SEMINARIUM,, Toléfono: (809) 240016 » Fax: (809) 540-1982

E-Mail: informacion@e-intras.com » Web Site: www.intras.com.do




Protagonistas
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El equilibrio perfecto

John Ward, experto en empresas familiares, cree en los balances, la mezcla

de lo tradicional con lo moderno, los cambios con la permanencia. Esa

mixtura perfecta que hace que vigjas v nuevas generaciones puedan lograr

el equilibrio v con e¢llo conducir a una empresa familiar al éxito

y la grandeza.

En la actualidad, jqué se requiere para
crear una empresa familiar que perdure a
través de los anos?

Creo que hay un par de coneeptos que son
importantes, en primer lugar, y cada vez mas,
creo que para el negocio, un buen sistema de
gobierno es lo mas importante: eso incluye
directores independientes. asi como reuniones
de consejos directivos que sean muy profe-
sionales. concentren en los

|JHI'2I l]ll(‘ S5€

desafios del negocio en el futuro.

Otra caracteristica importante es que como
familia de propietarios v como familia en si,
que exista un buen régimen de gobernabili-
dad entre ellos. lo que incluve un protocolo
familiar o constitueion; v éstas en el mundo
latinoamericano son poco comunes,

10 GESTION JUNIO 2008

Cuando existen, estas constituciones fami-
liares en ocasiones son muy superficiales v en

otras. estan mal redactadas.

La constitucion rige a la empresa familiar,
usted senala que el proceso de redaccion es
mas importante que el documento en si.

[Zs muy importante v muy cierto, porque la
constitucion no es mas que un documento, v si
la gente no participd de su creacion, no le dio
forma, no hay corazon aht, es dificil decir es MI
constitucion, v cuando se presentan los proble-
mas, las personas dan un paso atrdas v dicen,
“yo no hice eso. eso no es mio”. Ademas, el
proceso de redaccion va desarrollando en los
participantes las destrezas de comunicacion,
de solucion de conflictos, de toma de deci-
siones v va labrando la confianza.







¢ Como llevar a cabo los cambios que
requieren los nuevos tiempos, para
que los mas antiguos de la familia no
se sientan personalmente afectados?

Es muy dificil, dependera de la ge-
neracion. La primera generacion, que
proviene de una cultura donde lo patriar-
cal tiene mucha fuerza, a veces simple-
mente no lo acepta. I's aqui donde nos
encontramos con la diferencia entre las
personas que consideran la empresa
como una institucién y aquellas que la
consideran como MI compania, hay un
concepto de propiedad “esa empresa me
pertenece”. Cuando la generacion de
mavyor antigitedad cree que la compania
es una institucion que debe perdurar v
continuar en el tiempo, no sienten la
necesidad imperiosa de controlarlo todo
y estaran mas abiertos al cambio.

La constitucion debe ser reformulada
a través del tiempo. ;Esto no se pres-
ta para que algunos integrantes
quieran modificarla de acuerdo a sus
intereses personales?

Algunas partes deben permanecer esta-
bles v otras deben ser flexibles y refor-
marse. Toda familia enfrenta el diffeil
desafio entre hacer de la constitucion un
documento o instrumento juridico o ha-
cerla sumamente flexible, con la capaci-
dad de adaptarse a los tiempos v a las
personas. Es importante un balance
entre ambos. Pueden existir reglas que
establezean cuan dificil o facil sera cam-
biar la constitucion, y lo mas importante
es que la generacion anterior transmita
los valores, el orgullo que se siente ser
parte de la institucion en si, de manera
que la proxima generacién no trate de
poner sus intereses por sobre los de la
empresa.

Algunas partes de la filosofia fami-
liar pueden ser muy inspiradoras,
porque fueron creadas con gran
pasion, pero al mismo tiempo llegan
a ser muy estrictas.

Hay partes que deben mantenerse, su
esencia... v hay partes que deben cam-
biar. Lo que debe hacer el lider de la
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institucion o la direccién es equilibrar
entre ambas cosas, v convencer a al-
gunos de que los valores deben ser cons-
tantes y que la aplicacion de esos valores
quizas cambie segiin pasen los tiempos,
de manera que aquellos que tienen
conexion con el pasado se sientan
seguros, pero que al mismo tiempo
qujenes tratan de avanzar sientan que
disponen de esa oportunidad.

¢La familia debe primar por sobre la
compania en la constitucion?

Depende. Algunas familias diran que lo
que prima es la familia, otras dirdn que
es el negocio. Cada cultura e historia
familiar hara la diferencia, el equilibrio
dependera de esa cultura. En mi opinion
deben primar los dos, porque lo que vo
he encontrado en las familias que les va
mejor, es que ellas dicen: “Somos una
familia donde el negocio va primero.
Somos el negocio porque es bueno para
la familia™.

Cuando uno tiene una empresa
familiar, el horario es de 24 horas.

El negocio familiar esta siempre en la
mesa del comedor. En consecuencia, es
muy importante para los que participan
en la empresa familiar el encontrar un
equilibrio. Deben tener claro que la de-
dicacion 24 horas al negocio es para
tiempo de crisis, v cuando no sea asi. y
toclo funciona bien, puedo relajarme, ser
un buen padre, una buena madre. Pero
para algunas personas esto es muy dificil
porque para ellos todos los dias son de
Crisis, v €s0 es una excusa.

En una familia hay intereses y ambi-
ciones personales. El elegir a un
lider, ;no provoca divisiones de gru-
pos o bandos?

A veces si. Algunas familias deciden no
tener un solo lider, prefieren trabajar
como un equipo, donde todos sean socios
iguales, eso puede ser muy exitoso, pero
también puede ser un problema, porque
son muy lentos, muy pesados, demasia-
das veces arriban a decisiones negociadas
l)()r(,l_l]C no se p()ll(m d(“, ‘cl(fll(‘]"d().i no h‘d}'7

unanimidad. Otras familias encuentran
importante tener un lider, pero cuando
optemos por uno solo, esa persona no
debe ser la mas poderosa o avasallan-
te. sino la que logre aglutinar a ese
equipo optimizar el fun-
cionamiento. Esto en culturas lati-
noamericanas es dificil porque gene-
ralmente se escoge al mas fuerte.

para

;Qué ocurre cuando un joven de la
nueva generacion llega a manejar la
empresa y se da cuenta de que su
padre ya no es eficiente?

Esperamos que el padre sea suficiente-
mente generoso v esté muy consciente de
quién es v que esté dispuesto a empo-
derar a la siguiente generacion, pero
muchas veces esa no es la situacion. En
ese caso, esperamos que haya un buen
consejo de administracion lo suficiente-
mente independiente v compuesto por
personas sabias que puedan ayudar al
patriarca a tomar esa decision y que los
asesores de esa empresa sean lo suficien-
temente honestos, sabios v objetivos para
poder apoyar al relevo. Pero es muy difi-
son los hijos los que tienen que
empujar al lado al padre, es doloroso,
dificil, v con frecuencia, es imposible.

cil si

¢Qué pasa cuando una empresa de
este tipo no cuenta con un relevo
dentro de la misma familia?

Una empresa familiar puede perdurar
sin que el principal ejecutivo o CEO sea
miembro de la familia. Lo importante,
obviamente, es que la gestion sea extra-
ordinaria, v que los integrantes de la
familia estén dispuestos a ser propieta-
T'i()S ('()IT]I)Ct(‘lnCS .V llli(:n’]hl‘()s I‘(‘/sp(m-
sables del Consejo de Administracion.

¢«Cual es mas eficiente, una empresa
publica de acciones o una familiar?

En mi opinién una empresa familiar,
porque es capaz de tener un vision a
largo plazo, de edificar una cultura
mas solida, v que la toma de deci-
siones sea mas rapida, mas expedita, v
ademas puede ir fortaleciendo sus
relaciones en el tiempo.G



@ ey

Mejores Practicas

Como hacer que un
proyecto sea exitoso

e |.a definicion de los entre-

ay veces en que un
provecto parece ser
una idea muy bien
concebida v tener un acaba-
do método de concepeion e
inventiva. pero no siempre
nos da los resultados que
No sabemos si
esto se debe a la falta de efi-

ciencia o compromiso de

esperamnos.

quienes lo implementaron o
a la falta de potencia en la
preparacion de éste. ;Hay
culpables? ;Falto algo? Esa
es la pregunta.

Para tan especializado tema.
consultamos a Emilio Rio,
Director General de OAP,
México, empresa dedicada a
adminis-
tracion de proyectos, sobre
como logramos que estos den
los resultados esperados.

la consultoria en

* Las personas que se hagan
responsables de ejecutarlo
deben ser gente preparada
para el tema especifico.

® Los objetivos perseguidos
deben ser claros v consis-
tentes con los recursos dis-
ponibles v alcanzables.

gables, los supuestos v res-
tricciones, v los criterios de
aceptacion deben estar bien
documentados.

* Los estimados en tiempo
v costo deben ser realistas
en relacion a las condi-
ciones de la gente involu-
crada. del sitio de ejecucion
v de la eficiencia relativa a
la cultura donde se ejecute
el provecto.

* LLos planes deben ser ade-
cuadamente  aprobados.
antes de ejecutar el provec-
to global, por los duenos de
éste,

* La ejecucion debe contar
con el cumplimiento de los
procedimientos de verifica-
cion que permitan confirmar
que los entregables cumplen
SUS requisitos.

¢ Asegurar el cierre de con-
tratos v temas administrati-
vos del proyecto. de manera
que no queden pendientes
que podrian resultar en do-
lores de cabeza a [uturo.

PRIMER ENCUENTRO INTERNACIONAL
PARA MUJERES EJECUTIVAS Y EMPRESARIAS

Martes 22 de julio de 2008 - Santo Domingo, Repiiblica Dominicana

Conferencia:
Autoconocimiento,
Autoconfianza, Autocontrol
y Autoliderazgo

Los Cuatro Pilares del Exito de la Mujer

Maryam Varela

Directiva - Empresaria en el Nuevo Milenio.

Conferencia:
iPor qué Llegan
las que Llegan?

Las Claves para el Exito de la Mujer
Ejecutiva/Empresaria en Latinoamérica.

Lidia Heller

Conferencia Magistral:
Liderazgo y Gestion de Equipos
de Alto Desempeio
Principios y Herramientas para un Liderazgo Femenino Exitoso

en

las Organizaciones del Futuro.

Susan Annunzio

Presidenta del Center For High Performance
y reconocida autoridad mundial en temas de
Liderazgo de Alto Desempefo, Gestion de
Equipos y Empresas de Alto Desempefio. Es
asesora personal y Coach de los CEQ's de varias
de las empresas lideresa nivel global. También

es profesora adjunta en la University of
Chicago Graduate School of Business y autora
de los libros eLEADERSHIP y CONTAGIOUS
SUCCESS.

Organiza Colaboradores:

®lntras

Integral Training Solutions

Universidad de
los Andes

Facultad de Administracidn

g Detearss

Para mayor informacion e inscripciones:
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Santo Domingo, Republica Dominicana

Teléfono: (809) 542-0126 - Fax: (809) 540-1982
E-Mail: informacion@e-intras.com = Web Site: www.intras.com.do
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Temas de Vanguardia

Intrapreneurship
vs. Entrepreneurship

Intrapeneurship, esta nueva
palabra acunada para el
mundo de los negocios y
empresas significa “gestion
emprendedora”, que no es
mds que mantener en el
tiempo el espiritu empren-
dedor con el que se crea
una compaiia para lograr
el liderazgo, que es el fin
dltimo de toda empresa.

Para mantener una presen-
cia importante en el mer-
cado, las empresas deben
enfocarse en hacer nego-
cios y no tanto en el con-
frol, ya que no se puede
dormir creyendo que lo
que se estd haciendo per-
durard si o si en el tiempo.
Asi lo cree el profesor
Manuel Bermejo, académi-
co y consultor de empresas
familiares en Espana vy
América Latina, quien ade-
més plantea que en nuestra
realidad, las organizacio-
nes efectivamente dan mas
espacio al control que a crear y desa-
rrollar estrategias de negocios.

El infrapreneurship es precisamente
crear un espiritu emprendedor dentro
de la organizacién que ya estd estable-
cida, pero que debe mantenerse vi-
gente. No se puede esperar morir en el
intento. Cuando las compaiiias tienen
cierto tamano, es muy dificil que el jefe
lleve sélo el negocio adelante. El hace
que las personas se preocupen, en su
propio dmbito, de ser proactivos y atre-
verse a cambiar e innovar.

PARA LOGRAR ESTO DENTRO DE LOS
MIEMBROS DE LA ORGANIZACION
SE DEBE:

1. Dar importancia a las personas mas
que a la tecnologia. Ojala estas per-
sonas sean propensas al riesgo y que
tengan visién estratégica adaptable al
cambio.

2. Basarse en ideas de negocios donde
la innovacién juega un papel impor-
tante para ganar y mantener clientes.
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3. Planificacién. Hacer un orden y
setear (establecer) pasos.

4. Gestion. Implementar de forma ade-
cuada los recursos.

5. Tener clara la velocidad que debe
darse al manejo de fondos o buscar
fuera.

Manuel Bermejo cree, respecto a la
implementacion de esta nueva forma
en la realidad empresarial latinoameri-
cana, que existen empresarios de nivel
mundial, que establecen politicas que
atraen al talento, abiertos a la compe-
titividad, obligados al gran reto de
hacer las cosas bien y no regular.

Hay una transicion hacia los modelos
nuevos que se aplican en el Intrapre-
neurship.

Cada vez més hijos de duefios de empre-
sa estn en ese afédn por estar bien
preparados. Los latinos tenemos cuali-
dades que el mundo busca, como la
credtividad, flexibilidad e imaginacion,
lo que hace que no debamos andar con
vergienza frente al mundo.

Nuestros clientes

preguntan

(EN QUE SE DIFERENCIA
LA PLANEACION
ESTRATEGICA EN UNA
EMPRESA FAMILIAR?

Hay diferencias entre estrategia y planificaciéon
estratégica, que es una metodologia para
establecer distintas opciones estratégicas, eva-
luar las capacidades distintivas, el entorno y condi-
ciones de oportunidad y amenaza de ese
entorno.

Sobre el 80% de las companias en América
Latina son empresas familiares, donde el proce-
so de direccion estratégica y la planeacion
estratégica es muy diferente a una empresa no
familiar, porque en la primera hay intereses en
el futuro de la misma familia y la continuidad
del negocio, que hacen que sus integrantes se
cuestionen asuntos relacionados con la incor-
poracién o no de socios, posibilidad de alian-
zas, adlcance regional o internacional, o hasta
dénde cuentan con familiares para un cre-
cimiento futuro. Una vez que se definen los
objetivos, se comienza a evaluar hasta dénde
estd comprometido el patrimonio, si diversificar-
lo o diversificar actividades.

Hay dos tipo de empresas familiares, unas mas
flexibles, mdas de futuro y abiertas a adquirir
otras empresas, que toman mas riesgos en la
inversion y sus integrantes se entrenan mds; y
otras mdas conservadoras, muy orientadas al
mercado, sin necesidad de cambiar, que son
las menos actualmente, sobre todo en el con-
texto latinoamericano.

Segun Luis Romero, empresario, consultor y pro-
fesor investigador de Estrategia Corporativa y
Empresas Familiares de la Universidad de Los
Andes, Colombia, las empresas familiares
poseen retos a resolver como el manejo de
reglas claras y fransparentes para arreglar con-
flictos frecuentes, la buena planeacién de la
sucesion para el manejo futuro de la com-
pania, ver qué tanta capacitacion debe tener
un sucesor y ver como manejar el fraspaso de
la relacion del lider con los clientes al sucesor,
También es necesaria ayuda externa, fratar
con asesores y consultores externos, pues facili-
tan la mediacién entre familiares.

Como aspectos no muy ventajosos, la empresa
familiar siempre tiende a atender mas los asun-
tos e iniciativas de los integrantes de la familia
que de oftros, es lo que se llama el sindrome de
desconfianza; si uno no es miembro de la fami-
lia, hay tope en los posibles ascensos; y por
dltimo, normalmente se hace lo que estos inte-
grantes dicen, salvo que la gestion sea muy
profesional.



Ventana Internacional

Adquisisiones y fusiones 2007

Las Top 10

entro de la historia de los negocios v de las

grandes transacciones que alli ocurren, sabe-

mos que cuando una compania adquiere o

{‘Ulllpl‘a pﬂl"f" d“ olra, es una U[]{fl'(':l(‘i(’)[l [.]l,l("-
implica grandes movimientos de capital e interesantes
cambios para ambas firmas, sea porque la adquirida
desaparece o bien porque es una parte de su capital el que
pasa a formar un nuevo grupo con otra, lo cual es revolu-
cionario v puede llegar a ser hasta traumatico para los
deunos y para el personal en general.

Asimismo ocurre con las fusiones, que no solo determinan
movimientos de millones y hasta billones de dolares. sino
que cambios trascendentales en las politicas y estructuras
esenciales de dicha organizacion, lo que habla de un
ejercicio muy delicado v que necesita del mejor manejo

TARGET DE LA FIRMA
Y SECTOR

ADQUIRENTE, SECTOR
Y NUEVO NOMBRE (S| PROGEDE)

interno y muchas veces de grandes trabajos de asesorias
externas, pues pasar a conectar dos filosofias diferentes
para lograr una sola compenetracion, que indicara el nor-
te de la nueva organizacion lograda es algo que requiere
de un trabajo muy fino.

Por todo esto es que quisimos destacar las adquisiciones y
fusiones mas emblematicas v contundentes en el mundo
de los negocios de Occidente durante el 2007, que no s6lo
marcaron historia por sus nombres. sino por la cantidad
de billones de dolares que movieron.

VALOR EN MILES DE
MILLONES DE DOLARES

FECHA
DEL ANUNCIO

FECHA
COMPLETO

Royal Bank of Scotland PLC
Santander Central Hispano SA
Fortis SA/NV

Banking and finance

ABN Amro Holding NV
Banca vy finanzas

BCE Inc.
Telecomunicaciones

Ontario Teachers Pension Plan
Providence Equity Partners Inc.
Madison Dearborn Partners
Inversionistas

Equity Cffice Properties Trust
Inmobiliarias

Enel SpA Endesa SA
Acciona SA Generador de Electricidad
Utilities

UniCredit SpA
Banca vy finanzas

Capitalia SpA
Banca y finanzas

FUENTE: JOHN WILLIAMSON. CONGRESSIONAL RESEARCH SERVICE; KNOWLEDGE SERVICE GROUP.

4/25/07 10/10/07 95.5

6/30/07

Vornado Realty Trust
Real estate

Pendiente

2/1/07 Fuera de oferta

3/26/07 10/8/07 31.2

5/20/07 ‘ %/18/07 ‘
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DESDE INCAE

Una propuesta de valor

POR ENRIQUE OGLIASTRI

Valor es lo que valoran los consumidores,
no lo que valen intrinsecamente los pro-
ductos o su tecnologia, nos dice la nueva
corriente estratégica del mercadeo. El mer-
cadeo estd llegando a sobrepasar el cldsico
enfoque de las 4 P (precio, producto, pro-
mocién y “plaza” o distribucién) para
enfocarse cada vez mds en el consumidor
como eje, no sélo del mercadeo sino de
toda la empresa. Ya lo habia dicho
Drucker: “El propésito de una compafiia
es crear un consumidor... Un negocio
tiene sélo dos funciones bdsicas: mercadeo
e innovacién, que son los que producen
beneficios: todo lo demds son costos”.

Cuatro aportes me parecen cruciales en el
curso de mds de una década. El primero fue
el de Treacy y Wiersema que podria sinteti-
zarse en tres conceptos que deben concen-
trar el esfuerzo de las empresas que quieran
ser lideres y dominar el mercado: 1) La
propuesta de valor, lo que promete la
empresa al consumidor, una combinacién
de precio, calidad, servicio y otros elemen-
tos significativos, 2) El encadenamiento de
operaciones o actividades dentro de una
empresa que llevan a cumplir su promesa de
valor al consumidor, 3) Distinguir y escoger
entre tres disciplinas independientes que
deben trabajar las empresas: A) La excelen-
cia operativa, B)El
disponible y C) Cercania y relacién direcra
enfocada al cliente concreto.

mejor producto

Este aporte fue muy influyente en la con-
sultorfa, fuente creciente de soluciones
adminis-trativas. En el mundo académico se
consideré una réplica de Porter con palabras
diferentes: costos (excelencia operativa), di-
ferenciacién (el mejor producto disponible)
y nichos (cercania y relacién directa enfoca-
da al cliente). La cadena de valor en la
esStrategia competitiva también habia sido
central en la formulacién de Porter.

El consumidor se ha convertido en el eje del mercadeo y de la empresa.

Una década mds tarde llegé un gurd de la
India, Nirmalya Kumar (Marketing as stra-
tegy. Understanding the CEO’s Agenda for
Driving Growth and Innovation, Harvard
Business School Press, Boston 2004) quien
predica una revolucién del mercadeo para
llevarlo a desempenar una funcién al mds
alto nivel de las empresas. De enfocarse en
técnicas de promocién, mercadeo deberia
pasar a enfocarse en el consumidor, con
iniciativas estratégicas de transformaciones
organizacionales, que cubran a todas las
funciones y estén orientadas a resultados.
De organizarse alrededor de paises y pro-
ductos, mercadeo deberia orientarse hacia
los consumidores y hacia algunos elementos
intangibles como el valor de la marca y las
relaciones con clientes, proveedores, dis-
tribuidores y cadenas.

Para ir mds alld de las cldsicas 4 P Kumar
propone las tres V del mercadeo: Valor del
cliente, propuesta de valor y redes de valor,
las cuales llevan a analizar las curvas y redes
de valor que utilizan las empresas. Esto
ayuda a manejar la creciente tendencia a
que todos los productos se vuelvan genéri-
cos (sin diferenciacidn), las presiones de
los competidores de precio bajo, y el poder

desproporcionado de los gigantes mega
distribuidores. Segtin el gurt indiscutido
del mercadeo, Philip Kotler de la Kellogg
en Northwestern University, Kumar estd
“abriendo un camino nuevo en la teoria y
la préctica del mercadeo”.

La tercera contribucién que estd revolucio-
nando el mercadeo en la direccién estratégi-
ca es la de Prahalad al senalar la base de la
pirdmide (La riqueza en la base de la
pirdmide, Norma: Bogotd, 2005), los cinco
millardos de seres humanos del plancta
(80%) que no estdn incorporados como
consumidores de las grandes empresas. Ya
escribi sobre esta contribucién que ligué a la
de Kim y Mauborge (La estrategia del
Océano Azul; Norma, Bogotd, 2005)
Encontrar un océano azul es hacer una
innovacién de valor desde adentro del sector
hacia los consumidores, encontrar ¢l espacio
sin competidores donde no hay competen-
cia que tifa de sangre al mar. Hoy el gran
reto de las empresas es el de trabajar con los
pobres del mundo, incorporarlos a la eco-
nomia formal, no sélo como consumidores
sino como proveedores, empleados, socios,
distribuidores. .. El resultado de este esfuer-
zo podria cambiar el mundo.
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Por qué compramos:
La ciencia del shopping

Variables como la ubicacion de los productos, la arquitectura del espacio
v el tiempo que se destina a comprar son claves si queremos generar mas ventas.

POR PACO UNDERHILL
in dnimo de emitir
un juicio moral,
S0mos una especie
compradora. Ya sea

que caminemos sin rumbo
por los mercados de Asia o
el antiguo Bloomingdales
de la Calle 59, nuestro pro-
ceso de seleccién y el in-
tercambio de dinero por
productos, constituye una
buena vara para medir nues-
tra evolucion.,

Las investigaciones sugieren
que no teniamos intencién de
comprar mas del 60% de los
productos con que salimos de
una tienda de comestibles,
mall o tienda de departamen-
tos, antes de entrar. Ese
patrén de comportamiento de
compra ha creado un curioso
método en la construccién de
marcas (branding) y mar-
keting del siglo veinte.

En el caso de un considerable
nimero de productos, una
parte importante de la de-
cisién de compra se hace en
la tienda misma. Es posible
que traspasemos la puerta del
local teniendo una marca en
mente o con una predisposi-
cién, pero algo muy especial
ocurre en los pasillos.

Se ha creado un nuevo campo de batalla en el cual la biologia y la
ergonometria —el estudio de las medidas antropométricas— se unen a
la tecnologia y planificacion de las tiendas.

Esto ha creado un nuevo
campo de batalla en el cual
la biologia y la ergonome-
tria (el estudio de las medi-
das antropomélricas) se unen
a la tecnologia y planifi-
cacién de las tiendas.

El modo en que disenamos
las tiendas, usamos los
letreros y exhibimos la mer-
caderia es cada vez menos
una forma pura de arte y
mds un hibrido de creativi-

dad y ciencia. El desafio
consiste en identificar qué
permanece y qué cambia.

El poder del brazo
derecho

Muchas de las constantes se
relacionan con la manera en
que nos movemos Yy
miramos. La mayoria so-
mos diestros, y nuestra pier-
na y brazo derechos son los
mas fuertes. Para el 90% de

la poblacién, nuestra mano
que alcanza /interactiia es la
derecha. Para todos los
comerciantes, conocer los
caminos dominantes y la
colocacion de los productos
con respecto a la mano
dominante constituye un
supuesto bioldgico.

Aplicado al mundo de la
moda, la mano dominante
unida al patrén de trifico
presenta multiples aplica-




ciones. En el caso de Gap y
Zara, ayuda a definir dénde
colocar qué tipo de acceso-
rio. Define en qué lugar si-
tuar sus pantallas planas y el
sesgo direccional que se da a
una exhibicién en la vitrina
o elemento fundamental.

Nuestros brazos también
tienen un largo prescrito.
Nos gustan las cosas a la
distancia que las sentimos.
El esmalte de ufias se vende
mejor a una distancia equi-
valente al largo de un brazo,
que es la distancia a la que
vemos nuestras propias
manos.

Ahora, si unimos los pa-
trones de trafico con el largo
de los brazos, obtenemos la
popularidad de un mesén
como introduccién a una sec-
¢i6n de vestuario. Presentado
a mas o menos ochenta cen-
timetros del suelo, un mesén
con sweaters invita a tocarlos.
En el negocio de investi-
gaciéon de vestuario, lo
denominamos “‘acariciar el
producto”. El patrén es gra-
ciosamente simple: miran,
acarician y entran.

Visualmente atractivo

En la actualidad, los resul-
tados de agudeza visual
basicos definen de qué
manera miramos los letre-
ros y el color, y cémo
procesamos la informacion
que se nos presenta. El pro-
blema es que la gente que
realmente hace el trabajo en
las pantallas de los com-
putadores con procesos
CAD/CAM tiene a menudo
menos de 30 afos; por
ende, su magnifica labor
visual no se traduce del
mismo modo cuando es
vista por personas de mds
edad.

En la actualidad, los resultados de agudeza
visual basicos definen de qué manera
miramos los letreros y el color, y como
procesamos la informacién que se nos
presenta en nuestro entorno.

La ironia es que nuestro
lenguaje visual esta evolu-
cionando mas rdpido que
nuestra lengua hablada o
trabajo escrito. Es posible
que nuestros ojos estén
envejeciendo y estén cansa-
dos, pero nunca ha sido
mejor su conexion con nues
tros cerebros.

Entretanto, la iluminacion
aplicada correctamente se ha
convertido en nuestra her-
ramienta de merchandising
mas barata. Un foco o un
accesorio oscuro pueden
convertir a los vestidos o
nabos en héroes. Zara,
Mango y H&M han transfor-
mado la industria de la moda
presentando ropa barata en

un escenario teatral, del
mismo modo en que un
supermercado moderno se
da cuenta que hacer que los
productos de gran margen
luzcan bien, aumenta las
utilidades del local.

Histéricamente, las tiendas
se han disefado segin la
arquitectura fisica. Conta-
mos con un plano general,
una serie de accesorios y
puntos de exhibicién. Una
vez construido empezamos
a arruinarlo con letreros.
Las tiendas comienzan a
comprender que si dos
letreros funcionan, no sig-
nifica que veintisiete le-
treros hardn un trabajo
mejor. Expresado de otro

modo: dos aspirinas alivian
un dolor de cabeza; veinti-
siete aspirinas no lo con-
vierten en el Hombre Arafia.

Existe una nueva disciplina
en las tiendas que denomi-
namos arquitectura de la
informacién. Utiliza mapas
y esquemas para observar
dénde estdn las lineas de
vision y define cudles son
las oportunidades de comu-
nicacion. Se basa en el lugar
desde donde miran las per-
sonas, qué estdn haciendo
(estan de pie, esperando,
caminando, haciendo una
transaccién), y en qué etapa
del proceso de compra se
encuentran. Como disci-
plina, es extraordinariamen-
te efectiva.

El poder del tiempo

Un buen comerciante re-
conoce lo valioso que es el
tiempo para la mayoria de
las mujeres. La tienda de
departamentos se cred para
una mujer de clase media
de fines del siglo XIX, dis-
puesta a dedicar tres o cua-
tro horas en forma conti-
nuada a comprar. Actual-
mente, la mayoria de los
compradores se describen
como pobres de tiempo mds
que pobres de dinero.
Desean entrar o salir por un
rato o, lo que es mds impor-
tante, saben que pueden
entrar o salir por un rato si
quieren. El hecho es que,
entre mds tiempo per-
manezcan en la tienda, mds
comprardn.

Por eso, la proxima vez que
entre a una tienda, deténgase
un minuto para observar a las
personas. ;Qué pasa en la
puerta de entrada? ;Hacia
dénde se dirigen? ;Miran,
acarician y entran?G




Noticias INTRAS

Clausura con éxito magistral encuentro
sobre Gestion de Empresas Familiares

COCTEL POR
ANIVERSARIO
DE ALIANZA

La firma internacional de ca-
pacitacion INTRAS celebrd el
5to. aniversario de su alianza
estratégica con SEMINARIUM
y presentd su programacion
para el 2008, la que cuenta
con programas disenados
exclusivamente para ejecu-
tivos latinoamericanos, impar-
tidos por importantes escue-
las de negoclos de EEUU,
entre ellas: Kellogg School of
Management, Yale School of
Management, Haas School of
Business, Babson College,
Ross School of Business, Cor-
nell University y Chicago Gra-
duate School of Business.G

—> |NTRAS vy la escuela de nego-
cios INCAE realizaron un coéctel
con motivo de la clausura del
Primer Encuentro Internacional
sobre Gestion de Empresas
Familiares: Family Business’08. En
este coctel, patrocinado por el
grupo Lombard Odier Darier
Hentsch, institucion financiera suiza
y colaborador oficial de este even-
to., se dieron cita importantes
empresarios y altos ejecutivos de
las principales empresas familiares
de |la Republica Dominicana.

El encuentro contd con el desta-
cado autor John Ward como
expositor principal, considerado a
nivel mundial como una de las maximas
autoridades en Gestion de Empresas de
Familia, asi como con un panel internacional
compuesto por Esteban Brenes de INCAE,
Manuel Bermejo del Instituto de Empresas y
Luis E. Romero de UniAndes, todos ellos
reconocidos expertos en gestidn de empre-
sas familiares latinoamericanas.

Durante este Family Business'08, los parti-
cipantes tuvieron la oportunidad de aprender
de la mano de John Ward, aspectos como:

Estrategias reales de crecimiento para las
empresas familiares, supervivencia y con-
finuidad en entornos globales cambiantes y
principios fundamentales para la gestion efi-
ciente de las empresas familiares, asi como
otros temas de vital importancia para estas
empresas

En nuestro pais mas del 90% de las empresas
existentes son de indole familiary actividades
como ésta son cruciales para actualizar y
modernizar la gestion y desempeno de
ellos.G

Universidad de

los Andes

Facultad de Administracion

iSegunda Ocasion!

PROGRAMA AVANZADO EN

MARKETING ESTRATEGICO

Junio-Septiembre, 2008 e« Santo Domingo, Republica Dominicana

ESTRUCTURA DEL PROGRAMA

Maodulo 1

" Intras

Integral Training Solutions

DS AMIARE BN AN AETN EATRATESKE

CAMNA SALBAD FERRTRG

CERTIFICACION

La Facuizac de Administracion de la Universidad

de los An ra @ los participantes
el certificado en
“PROGRAMA AVANZADO
EN MARKETING ESTRATEGICO™

|l Modulo 4

BRANDING & BRAND ASSET ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE ‘ ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO DEL COMUNICACION EFECTIVA EN
MANAGEMENT: Cémo Construir, . MARKETING: Consolidando la Posicion |, CONSUMIDOR: Como Identificar las . MARKETING: Optimizando el Impacto y
Afianzar, Gestionar y Hacer Crecer una de la Empresa y de sus Productos en el | | Tendencias y Patrones de Consumo en los la Eficiencia de las Acciones de
marca. Mercado. Mercados. Comunicacion.

Jueves 26, viernes 27 y sabado 28 de junio, 2008 Jueves 17, viernes 18 y sabado 19 de julio, 2008 Jueves 7, viernes B y sabado 9 de agosto, 2008 Jueves 4, viernes 5 y sabado 6 de septiembre, 2008
PARTICIPACION EN MODULOS INDEPENDIENTES: &
Cada uno de los modulos de este Programa Avanzado dispondréa de plazas para las / (
personas gue estén interesadas en participar en alguno de éstos sin tener que asistir al
programa completo. Para estos fines UniAndes emitird al participantes un certificado ~ Accredited by
individual por el/los médulos que asista. La inversion por cada modulo ascendera a E U’s Association
5400 |
US$995.00 “co_wm of MBAs Financiamiento disponible

La realizacién del programa completo significa un descuento de un 18% con

relacion a la suma del valor. a través de FUNDAPEC

Para mayor informacion llamar al (809) 542-0126 6 visitar nuestra pagina web www.intras.com.do
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Planes Corporativos

Soluciones de telefonia mévil que se adaptan
a las necesidades de tu negocio.

Plan Optimo

Comparte los minutos con todos tus asociados.
Puedes asignar lineas abiertas o cerradas.

Plan a tu Medida

Arma un plan con diferentes tipos de lineas y
paquetes de minutos adaptados a la necesidad
de cada usuario.

Contacta a uno de nuestros ejecutivos de Cuentas Corperativos llamando al 809 503 7550
y desde el interior sin cargo al 1 809 200 7550
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