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    PRIMERA PARTE




    DIRECCIÓN Y GESTIÓN




     1.1- Introducción




    La dirección y conducción de empresas Pymes debe orientarse a normas y procedimientos que aseguren su subsistencia, crecimiento y competitividad. Mercados globalizados, altamente competitivos y en permanente proceso de cambio e innovación requieren información técnica, conocimientos y sistemas para negocios eficientes, eficaces y competitivos. Para ello la gestión de marketing y ventas constituyen caminos estratégicos para operar con rentabilidad y constante valorización del capital real y la imagen del negocio, ante clientes, proveedores, socios y público en general.





    La rutina, la intuición y la improvisación deben reemplazarse por prácticas inteligentes, basadas en tecnologías de gestión, de accesible utilización, a fin de eliminar riesgos y capitalizar oportunidades de mercados, donde sólo permanecen los negocios conducidos por responsables con conocimientos adecuados y actualizados, que aseguren trayectorias duraderas y exitosas.




    El nuevo paradigma para la dirección de empresas Pymes está basado en tres atributos: Conocimientos, visión-intuición y acción.




    La lectura y empleo de los contenidos de esta obra contribuirán a transformar empresas, y futuros emprendimientos, con problemas o altos niveles de vulnerabilidad, en organizaciones Pymes eficaces con horizontes de estabilidad, progreso y atracción de clientes e inversores, para la generación de valores económicos, financieros y sociales.





    Este libro está dirigido a: profesionales, asesores de empresas, empresarios Pymes, comerciantes, gerentes, personal que trabaja en negocios minoristas, así como a todos los interesados en mejorar las aptitudes y actitudes para el desarrollo de actividades eficientes, competitivas y rentables en materia de negocios y comercialización de empresas Pymes.




    Sus contenidos, en lenguaje técnico accesible, con ejemplos, ejercicios de aplicación y casos tienden a mejorar conocimientos, habilidades y destrezas para resolver problemas de los negocios y su comercialización, para conseguir metas de subsistencia en el mercado, así como para incorporar herramientas para crecer y obtener mayor competitividad y beneficios.




    1.2- Objetivos de una Dirección Eficaz


  




  

    La eficacia permite definir y orientar qué opciones y caminos a seguir para conseguir resultados satisfactorios. En este sentido podemos resumir los siguientes objetivos y metas para que las Pymes desarrollen negocios con beneficios crecientes, liberados de riesgos previsibles que deben ser debidamente controlados. 




     




    

      	Producir resultados económicos razonables.




      	Dirigir el negocio para crear valor que se traduzca en beneficios.




      	Aplicar técnicas y procesos para realizaciones comerciales prácticas y eficaces.




      	Actuar personalmente para que los resultados deseados se concreten.




      	Desarrollar actividades creadoras para una mejora continua en operaciones y resultados.





      	Elegir permanentemente alternativas de acción para superar dificultades propias del mercado.




      	Elaborar estrategias, definir objetivos actualizados en función de las circunstancias.





      	Planificar actividades para una mejora continua. Coordinar procesos.




      	Motivar desempeños del personal a su cargo.




      	Evaluar gestiones y resultados.




      	Generar ventajas competitivas.




      	Asegurar el mantenimiento de cartera de clientes.




      	Crear nuevos clientes.




      	Negociar eficazmente con los proveedores, para lograr apoyos y acciones comunes.





      	Realizar alianzas estratégicas para mejorar el crecimiento del negocio.




      	Asesorarse permanentemente para ser más eficientes, eficaces y competitivos.




      	Implantar sistemas de responsabilidad y compromiso social.


    




    1.3- Principales responsabilidades de la conducción del negocio Pyme




    El responsable de la conducción, sea el propietario, socio, gerente o encargado del negocio debe tener conocimientos, habilidades y destrezas que le faciliten cumplir con los objetivos en su tarea. No debemos dejar de tener presente que, una cuestión es conducir un negocio, y otra diferente “gerenciarlo”. La diferencia consiste en que cualquiera puede conducir, pero sólo los que están capacitados pueden gerenciar. Los resultados positivos son la consecuencia para el gerenciamiento. En cambio la simple conducción tiene el riesgo de “destruir riquezas y oportunidades”.



  




  

    A tal fin son sus principales responsabilidades y prioridades de gestión, las que se detallan a continuación.




     




    

      	Identificar y promover ideas, propuestas y actividades, ya sea provenientes de su iniciativa, como de las de su personal, proveedores, asesores y competencia.




      	Mantener abiertos múltiples canales de información.




      	Analizar los cambios del mercado y anticiparse a las oportunidades y riesgos.




      	Dirigir el negocio con objetivos abiertos, flexibles y propicios para una mejora continua.





      	Tener sentido critico para encontrar errores, corregirlos y buscar soluciones creativas.





      	Pensar que el negocio exige una permanente interacción entre sus decisiones, las de sus clientes, proveedores y competidores.




      	Entender que los resultados no son casuales, sino “causales” y siempre dependen del responsable principal del negocio. No buscar culpas ajenas, sino corregir las propias.




      	Percibir que hoy sólo se consigue rentabilidad cuando se pone atención al cliente.





      	Propiciar alianzas estratégicas para incorporar fortalezas y reducir vulnerabilidad.





      	No tener miedo o dejarse arrastrar por la competencia, sino por el contrario buscar alternativas favorables para competir, con imaginación, acción y pasión.





      	Hacer frente con emoción, y no sólo con preocupación, los desafíos del negocio, para subsistir, y luego crecer.




      	Tomar conciencia y producir acciones en momentos de crisis, ya que ésta tiene fases negativas, pero también campos de oportunidades para encontrar soluciones.





      	Ser emprendedor, innovador, creativo y tener confianza en sus gestiones si responden a criterios racionales y técnicos.




      	Reemplazar constantemente la rutina por el espíritu creador e innovador.




      	Diseñar e implementar planes estratégicos de negocios y hacerlos cumplir.




      	Evaluar desempeños y resultados a través de mecanismos de “tableros de control”.





      	Dimensionar riesgos y utilizar planes de contingencia.


    


  




  

    

      	Medir periódicamente los niveles de competitividad de su cadena de valor organizacional.




      	Implementar modelos de marketing interno y de responsabilidad social empresaria.





      	Crear y mantener carteras de clientes rentables y satisfechos.




      	Aplicar las últimas innovaciones en materia de gestión de espacios, exhibición de productos, rotación de stocks y administración de categorías de mercaderías y servicios




      	Incrementar la calidad de atención y servicios a clientes, como estrategia de diferenciación y fidelización.




      	Mejorar las comunicaciones internas y externas con los clientes.




      	Capitalizar las ventajas de métodos de logística aplicada al comercio minorista, para mejorar compras, selección de surtidos y rotación de existencias.


    




    1.4- Pasado, presente y futuro de empresas Pymes y del comercio minorista




    Es útil conocer cómo ha evolucionado el mercado y qué impactos, positivos y negativos, se han producido para los negocios de empresas Pymes y los comercios minoristas en particular, así como también entender cuáles son las tendencias y requerimientos para subsistir y crecer en el futuro, donde realmente es necesario llegar, pese a la naturaleza de los mercados cambiantes, inestables, globalizados y duramente competitivos.




     




    Describiremos a tal fin cuáles son las tendencias y requerimientos para subsistir y crecer en el futuro.




     




    Ideas fuerza





     




    

      	Antes en todos los negocios los resultados dependían sólo de la actividad y la experiencia. Hoy, además de ello, es imprescindible incorporar conocimientos y manejar procesos adecuados al tiempo y a la competencia.




      	Los negocios, al igual que todos los seres vivos, dependen para su subsistencia de su capacidad de adaptación al medio en el que actúan.




      	Entender y manejar el cambio es tan importante, como la experiencia y rutina de comprar y vender.




      	Ningún comerciante puede tomar decisiones, al igual que los pilotos de autos, aviones ó barcos, sin instrumentos que le indiquen dónde se encuentran, cómo van y hacia dónde dirigirse.


    


  




  

    

      	El problema del negocio minorista no es la competencia, sino la forma técnica como hay que competir.


    




     




    Al final de esta unidad se encontrará una serie de diez preguntas, donde se podrá seleccionar una respuesta correcta, para cada una de ellas,  entre tres alternativas planteadas. El propósito es contribuir a fijar una percepción de los conocimientos leídos, para su mejor aplicación.




    1.5.- ¿Cómo es el negocio?




    Ideas fuerza





     




    

      	Los escenarios nos permiten conocer los clientes reales y potenciales, sus características familiares, personales, costumbres, poder de compras y expectativas.





      	En los escenarios encontramos la actividad de la competencia, sus performances y resultados.




      	Los escenarios cambian cada vez con mayor rapidez. Debemos captar sus señales y aplicarlas para tomar decisiones estratégicas y operativas.




      	Los escenarios son como caminos que debemos recorrer; pero son caminos de montaña, con precipicios y curvas muy peligrosas. Tener referencias actualizadas y mapas nos ayudan a llegar con menor riesgo y mayor rapidez a nuestro objetivo comercial.




      	No se pueden tomar decisiones y focalizar actividades de negocios, sin previamente conocer las características más relevantes, precisas y actualizadas del contexto. Hacerlo así es como caminar o conducir con los ojos vendados.


    




     




    Los negocios, dentro de ellos los de las empresas Pymes y particularmente los minoristas, son como los témpanos en el océano. Sólo se ve la punta del iceberg. Esta parte visible representa las transacciones de compra y venta, pero debajo de la línea de observación hay una “masa” de sustentación de mayor y más importante envergadura y significado, de la cual dependen los resultados finales.




    Con este ejemplo queremos explicar que el negocio es el resultado de un conjunto de partes, algunas fácilmente identificables y otras que requieren de mayor trabajo para detectarlas. Todas ellas deben ser tenidas en cuenta para dirigir las actividades a “buen puerto”.



  




  

    Pensar que un negocio es sólo una actividad industrial, comercial, de servicios, o bien  abrir un comercio para producir bienes o servicios o comprar mercaderías y luego esperar que vengan clientes para venderles, es una simplificación que dificulta desarrollar una administración comercial eficiente.




    También es dejar librado a los acontecimientos no controlables el éxito o fracaso de la gestión.





    Por ello, debemos comprender que los negocios son sistemas, vale decir responden a un conjunto de elementos que lo componen, y a una serie de principios y relaciones que lo gobiernan. Si entendemos el sistema y sus reglas, podemos “jugar” - actuar - con probabilidades de mayor eficacia; evitar riesgos previsibles y obtener resultados satisfactorios.




    Los médicos conocen el sistema que rige el funcionamiento del cuerpo humano; los ingenieros se especializan en conocer sistemas mecánicos, electrónicos, constructivos; los abogados el sistema jurídico.




    Los empresarios Pymes y los comerciantes minoristas, de la misma forma, deben ser profesionales y no “amateurs”, o improvisados. Por ello, deben conocer el sistema de los negocios para conducirlos con eficacia y menor riesgo comercial.




    Las reglas del juego, o sea los principios a los que responden los negocios, constituyen el marketing o disciplina de comercialización, que aplicada a toda actividad facilita una conducción eficiente para obtener resultados positivos y disponer de una competitividad adecuada para actuar en el mercado.  




    En lugar del océano, tomado en nuestra metáfora, los negocios se desarrollan en un medio o contexto, que constituye el  escenario, donde se localizan  las condiciones del mercado, de las cuales dependen los resultados del negocio.




     




    El escenario es como un plano, mapa o tablero, donde podemos ubicar las distintas piezas que debemos utilizar en nuestro juego, para tomar decisiones y realizar operaciones.





    Todos los responsables de empresas y los comerciantes, en forma pensada, o por intuición, analizan el escenario. El problema consiste en verificar si las herramientas empleadas para este análisis son adecuadas para reflejar su realidad.




    A veces los criterios de evaluación de los escenarios son ineficientes, otras veces son parcialmente eficientes, y en muchos casos no se los tiene en cuenta para planificar y ejecutar actividades. 


  




  

    Los escenarios constituyen el medio donde están las oportunidades y amenazas, que facilitarán o impedirán la gestión del comercio.




    ¿Qué se encuentra en un escenario de negocios? En él se reflejan las oportunidades para aprovechar mediante inversiones, estrategias y operaciones; así como las amenazas que  deberán enfrentarse y resolverse para evitar fracasos y pérdidas económicas.





    En el escenario se localizarán las características geográficas, llamadas condiciones de plaza; con la cantidad de población y sus atributos: perfiles de edad, cultura, costumbres y poder de compra.





    También en los escenarios se detectarán a los competidores directos e indirectos, así como a las leyes y reglamentaciones, nacionales, provinciales y municipales, que generan derechos y obligaciones.




    Los escenarios hoy, a diferencia de lo que antes pasaba, evolucionan y cambian cada vez con mayor rapidez.





    Conocerlos, entenderlos e identificar sus señales para tomar decisiones y realizar operaciones comerciales, constituyen las reglas del juego de los negocios. Desconocer las realidades actualizadas de un escenario es como transitar en un camino de montaña que no se conoce, sin planos, ni referencias que permitan orientarse.




    Para ejemplificar cómo se analiza un escenario, planteamos a continuación el siguiente caso referido a un comercio minorista:




     




    Localización: Zona comercial de un barrio de la ciudad.




    Radio de influencia: 5 cuadras a la redonda del local.




    Población del área de influencia: l600 hogares, con 4.800 personas.




    Población flotante, de paso por la zona: 5.000 personas diarias.




    Empresas, comercios, oficinas e instituciones compradoras potenciales: 83




    Características de la población: 3% clases altas, l0% clase media alta, 20% clase media, 60% clase humilde, 7% indigentes, 20% familias con hijos menores de l0 años, 40% con hijos de más de l0 años, 35% familias sin hijos a su cargo, 5% personas que viven solas.





    Tienen tarjetas de crédito 30% de la población de la zona.




    Tienen teléfono celular 85% de la población de la zona.




    Tienen vehículos 25%.




    Viven en departamentos de su propiedad 40%.


  




  

    Viven en casas de su propiedad l5%.




    Alquilan 85%.




    Población desocupada: aproximadamente l2%.




    Hábitos de compra con relación al tipo de negocio: 2 veces x mes.




    Valor promedio de compra por ticket o factura $ l0




    Lugares habituales donde compra: 3 lugares del mismo tipo.




    Lealtad a los lugares de compra: 25%.




    Distancia promedio desde el lugar de residencia o trabajo: aprox. 3 cuadras.




    Comercios de competencia directa localizados en la zona de influencia: 7.




    Comercios de competencia indirecta localizados en la zona de influencia: 4.




    Comercios de competencia directa en un radio de 5 a 20 cuadras del local: l5.




    Clientes registrados e identificados del negocio: l70.




    Clientes no registrados ni identificados, sólo con datos de ticket de caja: 280.




     




    Para el caso de una industria Pyme:




    Localización de fábrica y oficinas comerciales.




    Radio de influencia o cobertura: local, regional, nacional, internacional.




    Cantidad y clasificación de clientes reales y potenciales.




    Canales de distribución empleados por la empresa y su competencia.




    Competencia directa e indirecta.




    Estimación del mercado potencial en unidades de productos o montos.




    Participación de mercado de la empresa y sus principales competidores.




    Oportunidades de nuevos negocios.




    Ventajas y desventajas competitivas.




    Imagen y posicionamiento local, regional e internacional.




    Comunicaciones internas y externas de marketing.




    Servicios al cliente propio y de la competencia.




    Tipos de controles de calidad en todo el proceso del negocio.




    Niveles de rentabilidad y tendencias.




    Grado de liquidez financiera.




    Tipo de tecnología propia y competitiva, Grados de actualización.




    Endeudamiento y tendencias.




    Capacitación técnica y comercial.




     




    Definiciones de términos usuales



  




  

     




    Escenarios: Son los lugares donde se realizan los negocios, constituyen el mercado donde se actúa, y se componen de elementos geográficos, de población, hábitos, costumbres, poder de compras, leyes reglamentaciones y competencia.




    Dinámica del cambio: Modificación constante de las características del escenario donde se realizan los negocios.




    Señales del escenario: Son informaciones actualizadas que permiten identificar oportunidades y riesgos del mercado.




    Miopía estratégica: consiste en no ver, ni tener interés en identificar las señales del escenario, para tomar decisiones y realizar gestiones.




     




    Preguntas o dudas que pueden surgir del capítulo





     




    Yo trabajo hace tiempo en este negocio, nací y me desarrollé en esta zona, ¿necesito más información de la que ya conozco?





    Es probable que su experiencia aporte datos útiles, pero siempre es necesario revisar y ampliar su información para captar señales más completas y eficaces para conducir sus actividades comerciales.




     




    ¿Cuáles son las señales más importantes del escenario?





    Dependen de su negocio, pero en general, tienen relación con la población que reside en la zona de influencia de su local, de sus actividades, edades, composición familiar cultura, ingresos, hábitos, lugares de compra; actividad y resultados de la acción de la competencia.





     




    ¿Cómo tener información de los escenarios?





    Ocupándose de captar datos sobre población, competencia y condiciones del mercado donde actúan. Solicitar informaciones a clientes, proveedores, profesionales relacionados, así como a instituciones oficiales como municipalidad, estadísticas provinciales e informaciones de cámaras empresarias, revistas técnicas y lecturas de secciones económicas de diarios.




     




    ¿El tiempo y el costo de la información para conocer escenarios, se justifican en una empresa Pyme o en un comercio minorista?





    En primer lugar el costo es bajo, y se paga solo con sus rendimientos. Requiere algo de tiempo para su análisis e interpretación, pero sus consecuencias son de alto valor para incrementar beneficios y asegurar decisiones más positivas y con menor riesgo.


  




  

    1.6- De lo rutinario e intuitivo a lo profesional y efectivo




    A través del tiempo, los mercados fueron cambiando y la actitud de las empresas y negocios debió adaptarse, para poder seguir actuando con éxito.




    En épocas ya bastante lejanas, podemos decir más de veinte años atrás, los mercados eran accesibles, porque la demanda superaba a la oferta; existía inflación, se compraba por necesidad y conveniencia, mucho más de lo necesario.




    Tener buenos stocks, era negocio, tanto para el comercio, como para el consumidor final, que siempre llenaba sus alacenas y heladeras. Endeudarse siempre daba resultados, la desocupación era relativamente baja, y las fuertes regulaciones protegían a todos, sin distinción de buenas o malas empresas o comercios.




    Lo que se vendía se cobraba y los créditos eran de otorgamiento más benigno. Existían buenos márgenes y la rentabilidad, en general, era satisfactoria y muchas veces excelente.





    Los intereses se pagaban con la inflación y era conveniente endeudarse para trabajar más. La competencia no era tan agresiva y consistía en compartir actividades, más que en atacar para subsistir.




    Todo este escenario se acabó, y... ¡para siempre, en el futuro!




    Hoy - y desde hace ya casi 3 décadas - el mercado es de oferta, porque por cada comprador existen decenas y centenas de oferentes avanzadas de mercados globalizados, en proceso de cambio, con alta y feroz competencia.




    Aparecieron cadenas de empresas nuevas, muchas de ellas de origen internacional, así como super e hipermercados. También los quioscos multiproductos y los maxiquioscos, la venta a domicilio, y el “delivery” se extendió en proporciones inimaginables.





    Y por último, está en expansión la venta “on line”, llamada “e-commerce”, que sin fronteras, con buenos precios, rapidez y amplísima variedad de surtido, compite con las ventajas de los comercios de proximidad.




    Todo este cuadro refleja la situación actual del mercado, donde lo tradicional ya no tiene razón de existir. Hoy la “profesionalidad” reemplaza a la experiencia y a las formas pasadas de encarar los comercios minoristas.




    Profesionalidad quiere decir aptitud y actitud para adaptarse y competir con conocimientos, habilidades y destrezas, para resolver con éxito situaciones difíciles como las que detallamos al describir los escenarios actuales y del futuro.


  




  

    No se trata de suerte, o de aventura, sino de método e inteligencia aplicada para subsistir, crecer y lograr rentabilidad. Lo importante ahora no es la competencia, sino la forma de competir. Decimos entonces, con fundamento, adaptando parte de un conocido adagio, que “el pez grande se come al chico, si este no hace buena gestión de marketing”.




     




    Por ello, con los contenidos de este texto contribuiremos para que su negocio pueda alcanzar estas metas y ser uno de los que, al proyectarse al futuro, tengan el privilegio de gozar de un mercado más depurado y capitalizar oportunidades más positivas y rentables, que las que hoy lo afectan.




     




    Ejercicio de interactividad. Trabajo de aplicación




     




    Cuatro preguntas para estimular su pensamiento e inteligencia comercial




     




    

      	¿Pensó cómo tendrá que competir en el futuro?




      	¿Es su negocio tradicional o comenzó ya a profesionalizarse?




      	¿Cuáles son los cambios que realizó últimamente?




      	¿Qué cambios piensa realizar a corto, mediano y largo plazo?


    




    1.7- La importancia de la flexibilidad en las decisiones y operaciones




    Hemos hablado en el tema anterior de lo tradicional y lo profesional en la dirección de Pymes. Como conclusión señalamos que los negocios que no se adaptan a las condiciones cambiantes del mercado no tienen chances de subsistir.




    La flexibilidad por lo tanto es una actitud organizacional y comercial, tan importante, como comprar, vender, atender a los proveedores y los clientes. Debe adecuarse constantemente a las condiciones del momento.




    ¿En qué consiste la flexibilidad en los negocios Pymes y en los minoristas, dentro de esta categoría de organizaciones?




    Muy sencillo, en identificar las oportunidades de cambio y tener conciencia que ya no se puede seguir haciendo “más de lo mismo”.




    Hay que “tener cintura” para ubicarse y adaptarse a las realidades del mercado.




    El mercado, los clientes, la competencia y los proveedores nos exigen ser flexibles y adaptativos. Es una conveniencia y una ventaja para sus intereses comerciales y personales.



  




  

    ¿Acaso no cambian constantemente los medios de comunicación, las tecnologías, las empresas proveedoras, las actividades y aptitudes para el deporte, las ciencias, el arte, y hasta las costumbres de las personas? Entonces, ¿por qué no puede cambiar el comercio minorista?




     




    Antes el cambio era para los intrépidos y los aventureros, los arriesgados y hasta inconscientes. Hoy el cambio es una condición, sin la cual no se subsiste ni se crece. No responde a modas o copias, sino a una inteligente decisión para seguir y alcanzar objetivos rentables en el presente y en el futuro.




    Ser flexibles es sinónimo de invulnerabilidad. Hacerse “amigo” y “asociarse al cambio”, no por el cambio en sí mismo, sino como aptitud de adaptación a las condiciones innovadas de los escenarios, es síntoma de ser “buen comerciante” y responsable profesional de los negocios.




    Siete condiciones para incorporar flexibilidad a su negocio:




     




    

      	Analice los procesos de cambio en su mercado




      	Identifique oportunidades de cambio que introduzcan mejoras en sus gestiones y rendimientos.




      	Busque soluciones posibles y accesibles de cambio.




      	Elija y planifique cambios que provoquen soluciones en su actual situación, tanto para el corto, como para el mediano y largo plazo (ya, dentro de los próximos meses, dentro de uno o dos años).




      	Implemente los cambios gradual y progresivamente. Empiece mañana.




      	Evalúe los resultados de su flexibilidad, aplicada a los cambios en su negocio.




      	Aprenda de su experiencia y continúe en forma permanente con una actitud flexible y adaptativa. Haga del cambio una actividad constante, e imprescindible, para la estabilidad real de su negocio.




      	Analice las mejores prácticas que utilizan empresas exitosas y adáptelas a su empresa, aunque no sean del mismo rubro o sector de negocios (benchmarking).



    




     




    Ejercicio de aplicación práctica




     




    Cinco preguntas para ayudar a lograr una actitud más flexible en los negocios




     


  




  

    

      	¿Pensó cómo mejorará su negocio si logra cambiar algunas prácticas que siempre utiliza?




      	¿Qué cambios piensa Ud. que puede introducir en forma inmediata en su negocio?





      	¿Cómo impactarán en sus resultados los cambios a introducir?




      	¿Cómo mejorará su estrategia competitiva y cómo se reducirá su actual vulnerabilidad?




      	¿Cómo aumentarán los beneficios, soluciones y ventajas que Ud. ofrece a sus clientes?


    




    1.8- El escenario del mercado argentino




    Ideas fuerza




     




    

      	El sector minorista representa el campo de mayores oportunidades de negocios en el país, por su enorme potencial. Este seguirá en crecimiento, pese a las transitorias y recurrentes crisis.




      	La vulnerabilidad de las Pymes se origina en su falta de competitividad, no en la naturaleza de su estructura y magnitud pequeña.




      	Aun el más pequeño comercio, cualquiera sea su actividad, tiene posibilidades de ser exitoso, en la medida en que se lo maneje con profesionalidad.




      	No existen comercios chicos o comercios grandes, en el sentido genérico tradicional. Hoy los comercios pueden “estar grandes o chicos”, según los conocimientos y las técnicas que se apliquen para su conducción.




      	Hay comercios que son grandes, pero “están chicos” y a la inversa, hay comercios que son chicos pero que “están grandes” por las formas con que se los maneja.


    




     




    Más del 80% de la riqueza que se produce en el país, y que a la fecha puede estimarse en 18.000.000 millones de pesos anuales, se consumen en distintos tipos de bienes y servicios.





    De esta cifra, como mínimo el 75% se comercializa a través de los negocios minoristas. Vale decir que la importancia del comercio minorista, dentro del cual del sector de Pymes representa una significativa participación, en dinero, una suma de alrededor de 13.500.000 millones de pesos anuales, equivalentes a 370.000 millones de pesos de venta minorista diaria.




     


  




  

    ¿Cuál, por comparación, es el movimiento de la bolsa de valores, o el mercado de cereales, o de cualquier otro rubro, de los considerados importantes, de los cuales los diarios y demás medios de comunicación se ocupan cotidianamente, como representativos de la economía del país?




    Para su comprensión, y a lo mejor para su sorpresa,... ¡casi diez veces menos!




    Queda demostrada así, la magnitud y la trascendencia de las empresas Pymes y del comercio minorista en la economía y la vida de un país.




    Sin embargo, mientras otras actividades como por ejemplo la industria, los servicios de alta tecnología, las finanzas y demás sectores de la economía han introducido cambios y perfeccionamiento en sus estructuras de funcionamiento, para avanzar en su competitividad, las Pymes y el comercio minorista, en general, han tenido una evolución más lenta en la adopción de cambios necesarios para su subsistencia.





    Es importante que los profesionales de la administración, del marketing y de las ventas adviertan estas circunstancias para focalizar a las Pymes como un sector que requiere sus gestiones y que al mismo tiempo representa un campo de oportunidades para su labor especializada, como una gestión de valor personal, del sector y de la comunidad en general, como aporte profesional que influya en el crecimiento de la riqueza nacional.




     




    Salvo algunas cadenas integradas de negocios minoristas, y, por supuesto, grandes corporaciones internacionales de distribución – caso de super e hipermercados- podemos afirmar que el negocio minorista se encuentra en un proceso de real “sub-desarrollo”. Esto significa que la competitividad de las Pymes y negocios minoristas, a nivel global, es muy baja y sus rendimientos escasos, o negativos.




    Un ejemplo interesante de observar es el de los pequeños negocios chinos y coreanos, que recientemente se han integrado para mejorar sus compras, gestionar profesionalmente sus actividades e inclusive producir para sus asociados productos con marcas propias (Molino Dorado, etc.).




     




    ¿A qué obedece esta circunstancia crítica? Muchos piensan que a la competencia, a la situación económica del país, o a las políticas oficiales con relación a regulaciones, o disposiciones del funcionamiento del mercado. Es cierto, estos factores gravitan, pero no en el total de la problemática. La realidad es que más del 50% de las causas del “estancamiento en la evolución de la Pymes y del comercio minorista” se debe a su propia actitud para el manejo del cambio.



  




  

     




    La falta de estrategias, la no incorporación de conocimientos técnicos para aplicarlos a las tácticas comerciales, así como la resistencia al cambio, son las verdaderas causas de la circunstancia descripta. Potencialmente el comercio minorista tiene el mismo o mayor peso en la economía del país, en la actualidad que en el pasado. Su potencialidad es enorme y seguirá creciendo. Los que cambian son los actores, dentro de este escenario. Antes eran “amateurs o aficionados”, como en muchos deportes. Pero los negocios han dejado de ser deportes y exigen para su conducción alto profesionalismo. No interesa el tipo o magnitud del comercio minorista. Cualquier actividad requiere de gestiones eficientes y competitivas que aseguren creación de valor. Si no se crea valor se destruye valor, y esto es lo que muestra la “lupa “que mira el mercado argentino del sector minorista. En otros términos podemos concluir que, en general, el sector Pymes padece de una enfermedad; tiene “virus”, que heredó de otras épocas, que producen alta vulnerabilidad, bajan las defensas y ponen en peligro su existencia. No es un mal terminal o fatal, pero si no se lo trata puede llegar a serlo, como demuestran las cifras – ya citadas- de cierres reales y potenciales de negocios.




     




    Definiciones y términos usuales




     




    Vulnerabilidad: Debilidad, carencia de defensas para enfrentar a la competencia.




    Mercado: Ámbito socioeconómico y geográfico donde se localizan oportunidades y amenazas para el desarrollo de los negocios.




    Mercado masivo: Ámbito socioeconómico y geográfico donde se comercializan productos y servicios para clientes de todos los segmentos. Se caracteriza por un amplio surtido de productos y servicios de compra frecuente y permanente, generalmente de precios accesibles y con una distribución muy intensiva. Hay muchos oferentes y demandantes. 




    Profesionalidad: Capacidad para administrar eficientemente un negocio, con técnicas y procesos idóneos.




    Valores: Soluciones, beneficios, ventajas y satisfacciones que se deben ofrecer a los clientes, como medio para conseguir en forma recíproca utilidades y crecimiento en los negocios.





    Creación de valores: Capacidad para idear, organizar y conducir gestiones que produzcan rendimientos de interés para los clientes y el comercio.


  




  

    Destrucción de valores: Desaprovechar oportunidades para transformar tiempo, gestiones e inversiones en resultados positivos, tanto para el comercio como para sus clientes. Perder dinero en el comercio, consumir capital, perder clientes.




     




    Preguntas o dudas que pueden surgir del capítulo




     




    ¿Cómo puedo identificar si tengo o no profesionalidad para el manejo de mi negocio?





    La profesionalidad es una aptitud y una actitud, basada en el conocimiento de técnicas de administración comercial, (administración, marketing, ventas, servicios al cliente, etc.) o en procesos aplicados por empresas de alta competitividad, así como por la disposición a introducir mejoras en el funcionamiento y uso de recursos para crear más valor, para el cliente y en forma recíproca para su negocio.




     




    ¿Hay futuro para el comercio minorista, frente a la competencia de grandes empresas internacionales?





    El problema no es la competencia, sino la forma como se debe competir. Los negocios minoristas de mediana o pequeña envergadura tienen ventajas sobre las grandes corporaciones detallistas, que - si son bien utilizadas - le dan amplias posibilidades para competir con éxito. En primer lugar sus menores costos de estructura, luego su personalización; la facilidad y rápida capacidad para adaptarse a cambios, así como su localización con alcances de mayor proximidad. La especialización, versus la generalización, adecuadamente administrada, es un valor aumentado ampliamente reconocido por los clientes. En todo el mundo existen y viven, sin mayores problemas, los negocios minoristas de pequeña y mediana magnitud, compitiendo con eficacia frente a los grandes comercios.




     




    Eso sí, con marketing, y técnicas de gestión de última generación incorporadas, gracias a su interés, para perfeccionar sus métodos de planificación y gestión. Asociados, y alineados con sus proveedores e integrados en cámaras y con colegas para enfrentar juntos la incorporación de tecnologías, conocimientos y actividades conjuntas, tales como: promoción, compras, acceso a la informática y al asesoramiento de expertos en comercialización.





     




    ¿A los proveedores les interesan las pequeñas y medianas empresas y a los comercios minoristas?



  




  

    Por supuesto que sí. Más aun, les tienen pánico a las negociaciones con grandes empresas y organizaciones de distribución, donde sus beneficios y riesgos son mayores y donde, generalmente, pierden el poder de negociación. Los proveedores necesitan del mediano y pequeño comercio minorista, y de las Pymes, en general, hoy más que nunca, y están dispuestos a apoyarlos y realizar acuerdos y alianzas con ellos, en la medida en que les demuestren capacidad y aptitudes para competir en el mercado.




     




    Los consumidores son atraídos y responden en cantidad a las ofertas de las grandes cadenas de comercios ¿le interesan realmente los tradicionales comercios minoristas, de pequeña o mediana estructura?





    El consumidor final busca soluciones, ventajas, beneficios y satisfacciones, no comercios grandes o pequeños. Si sus expectativas son cubiertas por los pequeños comerciantes, ellos no discriminan. Más aun, para sus compras cotidianas de productos de consumo masivo, prefieren locales de proximidad, a no menos de una o dos cuadras de su lugar de residencia o de trabajo. Generalmente los negocios grandes están en áreas muy localizadas y, salvo la reducida influencia de sus locales, la mayor parte del espacio geográfico está cubierto o disponible para el pequeño o mediano comercio de proximidad, vecino del domicilio del cliente. Hoy, en la medida en que el pequeño comercio “esté grande” en competitividad y capacidad de crear mayor cantidad de valores, percibidos por los clientes, éstos realizan sus compras más frecuentes en los buenos minoristas, dejando para compras esporádicas, dentro del mes (1 ó 2 veces, generalmente) las compras en las grandes cadenas.





     




    ¿Cambió la cultura del consumidor argentino, y ahora prefiere comprar en los negocios grandes, en lugar de los chicos?





    El consumidor está ávido de cambios, es curioso y se deja tentar por las innovaciones. Dejó de ser totalmente fiel, por hábito.




    Los negocios grandes introdujeron novedades y ofrecieron ventajas, que antes no tenían los pequeños comercios; por eso dejó de comprar en ellos. Pero es conveniente analizar que no lo hizo porque fuesen chicos, sino esencialmente porque no les daban lo que ellos querían: conveniencia, precios razonables y por sobre todo servicio e innovación.




    Si un comercio pequeño o mediano ofrece todos estos condimentos en su funcionamiento, produce cambios, brinda más comodidad, y servicios, y logra ofrecer precios razonables, no más bajos, sino a un nivel aproximado al de los grandes, las conductas de compras volverán a privilegiar a los pequeños comercios de proximidad, no en forma exclusiva, como antes, pero si con mayor frecuencia; la necesaria, para la subsistencia cómoda y rentable, junto con la de los grandes comercios.


  




  

    La modernidad no es privativa de los grandes. Los comercios chicos y las Pymes de productos y servicios pueden ser tan o más modernos y eficaces que los grandes. Es una cuestión de decisión y acción.




    1.9- Nuevos desafíos para las empresas Pymes




    La descripción anterior sobre el mercado argentino nos marca los siguientes problemas, cuya solución constituyen en gran desafío, que los negocios minoristas deben encarar en este nuevo milenio, para subsistir, crecer y ser más competitivos y rentables:





     




    

      	De un mercado, donde instalado el comercio, los clientes venían, compraban, volvían y dejaban interesantes utilidades, a un mercado donde los clientes compran cada vez menos, se nos van – para no volver – y las ventas no alcanzan para cubrir los crecientes costos de operación.




      	La competencia siempre existió, pero no en la cantidad y con la fortaleza y magnitud de recursos, como las que se enfrentan en la actualidad.




      	Los precios del mercado bajan y los márgenes no permiten obtener utilidades.




      	El poder adquisitivo de la población es menor y obliga a reducir compras.




      	La diversificación de marcas y productos obliga a tener mayores stocks. Se hace más difícil evitar inmovilizaciones de existencias.




      	El costo del dinero es altísimo y el acceso al crédito dificultoso.




      	Falta capital de trabajo para actualizar el comercio y realizar mantenimiento e innovaciones en su infraestructura.




      	Los clientes son cada vez más exigentes y demandan más prestaciones de servicios.



    




     




    Cada una de estas acotaciones, y todas en su conjunto, constituyen desafíos que deben ser resueltos con imaginación, planes y actividades suficientemente efectivas como para resolverlos.




    Utilizando una metáfora, podemos decir que antes el comercio era una competencia que se desarrollaba en una pista llana, ahora el camino está lleno de vallas y obstáculos. Por lo tanto el comerciante ya no puede ser como “un atleta que corre en el llano”, sino, por el contrario, “uno que debe estar preparado y entrenado para correr salvando las vallas”.


  




  

    No se trata de esperar sucesos, sino como ya indicamos en otra oportunidad, de encontrar procesos que realmente sirvan para encaminar el negocio hacia resultados más positivos, para crecer y ser rentables.




    Con este fin podemos señalar que tipos de respuestas deben dar las Pymes y en particular el comercio minorista para encarar los desafíos del nuevo milenio:




     




    

      	Asegurar el mercado y evitar la pérdida de clientes.




      	Ampliar el mercado, ya sea mediante mayor cobertura o mejor participación.




      	No esperar a los clientes; ir a su búsqueda. Atraerlos para que vengan al comercio.





      	Comercializar productos y servicios diferenciados, de calidad y adecuados a las expectativas, preferencias y poder adquisitivo de los clientes reales y potenciales.




      	Brindar más servicios y satisfacciones a los clientes, “mimarlos” y si es posible “sorprenderlos”, para que vuelvan.




      	Mejorar sistemas de compras, y exhibición; decoración y ambientación del negocio.




      	Utilizar técnicas de merchandising y atención más sofisticadas.




      	Emplear técnicas de negociación con proveedores.




      	Aumentar la calidad de procesos de ventas y asesoramiento a clientes.




      	Innovar periódicamente la disposición, ambientación y decoración del negocio.





      	Cuidar las comunicaciones internas y las externas. Perfeccionar la cartelización.





      	Evitar inmovilizaciones de inventarios. Acelerar la rotación de mercaderías.




      	Hacer co-marketing (marketing asociado con los proveedores).




      	Realizar alianzas estratégicas con los proveedores para actividades de promoción.





      	Diseñar campañas para fidelizar clientes.




      	Estudiar la implantación de sistemas de telemarketing.




      	Comenzar a planificar y aplicar sistemas de ventas on line – e-commerce.




      	Mayor aprendizaje para conocer y emplear tecnologías de conducción de negocios, marketing y ventas.




      	Hacer marketing interno y crear cultura compartida con los socios y el personal.




      	Realizar encuestas a los clientes y efectuar estudios de mercados adaptados a las condiciones del negocio.




      	Crear una base de datos para captar señales y utilizarlas en la elaboración de estrategias y políticas comerciales.




      	Hacer benchmarking, vale decir estudiar lo que hacen y cómo lo hacen lo mejores, en distintos aspectos del negocio, para aprender de las eficientes prácticas; no copiando, sino... ¡adaptando y si es posible mejorándolas!




      	Realizar alianzas estratégicas con proveedores, y con negocios del mismo ramo para: asesoramiento, compras, promociones conjuntas, publicidad, cartelización, ventas, y desarrollo de nuevos canales de ventas.




      	Analizar posibilidades de uniones, fusiones, adquisiciones y/o ventas del negocio.




      	Incorporar tecnologías comerciales y de sistemas.




      	Aseguramiento y crecimiento de la liquidez financiera.




      	Aumentar la rentabilidad.




      	Mejorar la cultura personal y colectiva para gestión y creación de valor.




      	Construir una imagen de identidad (marca o emblema) de su negocio.




      	Controlar el liderazgo en áreas de proximidad. 


    


  




  

     




    Ejercicio de interactividad




     




    La formulación de estrategias comienza por el planteo de preguntas. Si las preguntas son relevantes, sus respuestas contribuirán a encontrar los caminos a seguir para cumplir con los objetivos y metas más eficaces y rentables. Con este propósito, para facilitar las soluciones y propuestas que exigen los desafíos, antes indicados en este tema, le sugerimos pensar y contestar lo siguiente:




     




    ¿Pensó usted cuánto vale un cliente para su negocio y qué utilidad anual de proporciona cada uno de ellos?




    ¿Reflexionó sobre la evolución de su cartera de clientes: disminuye, crece, cambia?




    ¿Quiénes son sus clientes, de dónde vienen, qué compran?




    ¿Cuáles serán sus clientes en el futuro mediato, qué buscarán comprar, y qué servicios esperan de su negocio?




    ¿Qué podemos hacer para mejorar la rentabilidad y la liquidez del negocio?




    ¿Qué tecnologías y nuevos procesos, accesibles y rápidos de aplicar, podemos utilizar para mejorar la competitividad, frente a competidores más fuertes y con mayores recursos?


  




  

    ¿Quiénes podrán colaborar y ayudarnos para incorporar más tecnología e inteligencia para nuestro negocio?




    ¿Qué tipos de alianzas estratégicas se pueden analizar para concretar con proveedores, con otros comercios y con clientes importantes o corporativos?




    1.10- Perfil del negocio Pyme para competir frente a nuevas realidades




    El perfil de un negocio tiene relación con sus aptitudes y actitudes para poder actuar en el mercado. También se lo reconoce como “la postura estratégica” de un comercio.





    Para facilitar la comprensión de este tema podemos decir que si, en lugar de un comercio, estuviésemos hablando de un automóvil, el perfil deberá describir sus características constructivas: motor, potencia, comodidad, estilo, rendimiento, y demás elementos que hacen a su performance.




     




    Por lo tanto el perfil de un negocio Pyme y del comercio minorista tiene por componentes un conjunto de atributos cuya existencia y comportamiento dependen de las intenciones y decisiones de sus máximos responsables.




    Para hacer frente a las exigencias del mercado, los clientes y la competencia se deberán lograr un perfil de negocio que, como mínimo tenga estos elementos:




     




    En cuanto a los activos físicos:




     




    

      	Ubicación geográfica adecuada con relación a su naturaleza y objetivos comerciales.





      	Local, instalaciones, ambientación, decoración, elementos de iluminación, higiene y pulcritud, acorde a las exigencias de los consumidores y a la disposición de la competencia, para no estar en desventaja con ella, sino por el contrario, tener superioridad, y, si es posible, notable diferenciación.




      	Modernidad, estilo, innovación y personalidad para atraer a los clientes.




      	Surtido de mercaderías o naturaleza de servicios adecuado en su mezcla y amplitud.





      	Calidad de productos y servicios.




      	Marcas acreditadas de mayor demanda y marcas propias para complementar posibilidades de compras.


    


  




  

    

      	Sistemas administrativos y equipamiento computarizado acorde a los requerimientos del volumen de operaciones y tipo de clientela que se atiende.




      	Lay-out, o diseño del local para facilitar la accesibilidad del público y las gestiones de compras, con comodidad, visibilidad y rapidez de atención.


    




     




    En cuanto a la gestión del negocio:




     




    

      	Interés y compromiso en facilitar el proceso de compras de los clientes.




      	Amabilidad y cordialidad en el trato, para hacer sentir al cliente como un “huésped apreciado y querido”, tanto por el comerciante como por todo su personal.





      	Rapidez y concentración para el contacto y atención del cliente. Evitar esperas y demoras y si ellas se producen ocuparse por resolverlas a la brevedad.




      	Asesorar al cliente para que pueda tomar decisiones de compras adecuadas a sus necesidades.




      	Escuchar al cliente, preguntar y volver a preguntar, para identificar sus reales necesidades. No decirle al cliente lo que necesita sin saber previamente cuáles son sus deseos y expectativas




      	Realizar ventas cruzadas – relacionadas - que complementen los requerimientos del cliente




      	Estudiar la cartera de clientes, su evolución, frecuencias de compras y mezcla de productos y servicios comprados.
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