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B RESUMEN

Este articulo plantea un nuevo paradigma en base al cual desarrollar un
modelo de gestion en el retail que contribuya a llevar a las empresas a la
excelencia. El modelo que propone el autor distingue dos grandes partes
haciendo un simil con el cuerpo humano, la cabeza y las extremidades. La
primera parte del modelo esta dedicada a dotar a la empresa de retail de

suficiente contenido como para que su cabeza imponga el ritmo y la direc-
cion adecuada. La segunda parte del modelo, sigue con las extremidades
que, con la ayuda de la gestion por procesos, la direccion de proyectos y el
trabajo en equipo, deberan ser capaces de maniobrar con la adecuada coor-
dinacién y acierto para conducir a la empresa de retail hacia la excelencia.
PALABRAS CLAVE: Excelencia, gestion, retail, estrategia.
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lo largo de mi trayectoria profe-
sional, he llegado a la conclu-
sion de que en la mayoria de or-
ganizaciones se actla mucho y
se piensa poco, y es una lastima, porque
con toda seguridad llegarian mas lejos
Si se parasen a pensar. Por este motivo
considero que en este momento se hace
indispensable poner cabeza.

La sociedad a nivel mundial esta cam-
biando. Uno de nuestros pensadores so-
ciales mas celebres en la actualidad, Je-
remy Rifkin, lo describe detalladamente
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en su obra titulada “La tercera revolucion
industrial”. EI cambio climatico, el agota-
miento de los hidrocarburos, la crisis eco-
némica, los movimientos de indignados
alrededor del mundo, todo esta relacio-
nado y, segun Rifkin, tienen una solucion
comun: abandonar el modelo agotado de
la Segunda Revolucién Industrial y abra-
zar la tercera, basada en las energias re-
novables e Internet. Rifkin da por hecha
la consolidacion de las tecnologias de la
informacion, que ademas, supone “un
cambio que nos aleja progresivamente
del poder jerarquico y nos aproxima al
poder lateral”*.

Si a todo ello le sumamos que el sector
del retail estd haciendo frente a nume-
rosos cambios debido a la irrupcion de
la inteligencia artificial, los beacons, el
Big Data, la robotizacién, el internet de
las cosas, y con ello la aceleracion de los
cambios en los habitos de consumo, la
necesidad de un nuevo modelo de ges-
tién queda muy evidente.

En la tabla 1 detallo el nuevo paradig-
ma en base al cual propongo un modelo
de excelencia en el retail, que pretende
llevar a las empresas a la excelencia. El
modelo sigue una metodologia de ges-
tion de calidad total descrita en mi an-
terior libro?. Una metodologia que busca
adaptar la organizacién al cambio de pa-
radigma al que nos enfrentamos.

Parto de la hipotesis de que la exce-
lencia es una utopia, pero como toda
utopia, aunque inalcanzable, merece ser
perseguida cuando uno esta convencido
que puede llevarle a adaptarse al nue-
vo paradigma y en definitiva a un futuro
mejor. Considero la gestion de calidad
total como paso previo para emprender
la excelencia. Y como objetivo principal,
sin duda, se sitGa mi voluntad de acom-
panar a las empresas del retail a afianzar
su sostenibilidad como organizacion.

Analizando la figura 1 se observa que
emprender la excelencia debe empezar
por el liderazgo. Para ello, la empresa
de retail en primer lugar debera consti-
tuir un Comité de Excelencia formado por
sus maximos directivos y con el soporte
de un experto externo, que tendra como
principal responsabilidad dar soporte en
todo momento al proyecto.

CUADRO 1

Nuevo paradigma para un modelo de excelencia en el retail

ASPECTOS VIEJO

NUEVO

Principal objetivo
de una empresa

Maximizacion de beneficios

Sostenibilidad de la empre-
sa: econdmicamente viable,
socialmente satisfactoria y
ambientalmente responsable.

Tipo de gestién

ciados.

Gestion funcional. Organigra-
mas verticales con departa-
mentos claramente diferen-

Gestion por procesos y pro-
yectos. Vision transversal de
la organizacion.

Estilo

de Direccién torial.

Autocrético, vertical, dicta-

Diélogo y consenso, transver-
sal y democrético.

Informacion ;
gios.

Escasa, pobre y con privile-

Abundante, rica. Se imponen
las tecnologias de la infor-
macion.

Comunicacién

Vertical, descendente.

Horizontal, continuo feedback

Orientacion

de la empresa y los individuos .

Hacia el producto, las tareas

Hacia el cliente y la sociedad,
a las habilidades y a los equi-
pos.

Jerérquica, basada en el orde-

Lateral y redes, basada en los

Cultura
no y mando. valores y el consenso.

Al cliente, a la sociedad, a las

Escucha Al mercado. )
personas, a la competencia.
Rapida y posible para todo

L. Lenta y dada a empresas con  tipo de empresa. Incorporada
Innovacién

gran poder de inversion.

como valor y reforzada por la
intuicion estratégica.

Fuente: Elaboracién propia.

El liderazgo es lo primero a desarro-
llar; sin el compromiso de la direccion,
no va a ser posible la aplicacion prac-
tica del modelo. El liderazgo debe lle-
var a cabo un plan estratégico que le
oriente en éstos momentos de tantas
alternativas posibles a seguir, siempre
teniendo en cuenta la escucha en cua-
tro sentidos, al cliente evidentemente,
pero también a la competencia, a las
personas de la organizacién (escucha
interna) y a la sociedad, y una comu-
nicaciéon interna eficaz que agilice la
implantacién del modelo.

Todo ello retroalimentado por la in-
tuicién estratégica y una imprescindi-
ble innovacién en el negocio junto con
la basqueda de la objetividad en tomar
decisiones, que lo haremos posible
gracias al cuadro de mando integral.
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A partir de aqui habremos conseguido
dotar al negocio de un cerebro que nos
ayudara a adaptarnos a éste entorno
tan cambiante.

La gestion debe ser por procesos, que
nos va a permitir un real enfoque hacia
el cliente, y por proyectos, imprescindi-
ble para que cualquier proyecto de una
empresa cumpla con sus especificacio-
nes, coste y plazo. Finalmente, y no por
ello menos importante, el trabajo en
equipo, que debe dotar a la empresa de
la fuerza de talento necesaria para em-
pujarla hacia la excelencia y asi poder
cumplir finalmente con el triple objetivo
de la sostenibilidad, ser econdémica-
mente viable, socialmente beneficiosa
y ambientalmente responsable.

Seguidamente voy a detallar los com-
ponentes mas importantes del modelo.
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APLICAR UN LIDERAZGO EFECTIVO

Propongo aplicar un estilo de direccion
basado en el trabajo en equipo y el
consenso, es decir, que considere a las
personas como capital principal de la
empresa, en el sentido de que si trabaja
con un equipo de personas verdadera-
mente compenetrado y comprometido
conseguira todo aquello que se propon-
ga, siempre ayudandose de un continuo
didlogo y llegando al consenso en la
toma de decisiones. Todo ello requiere
que el lider sepa compaginar el impres-
cindible maximo interés por la produc-
tividad, con un idéntico maximo interés
por las personas, solo asi conseguira un
auténtico liderazgo de su empresa.

ELABORAR UN PLAN ESTRATEGICO

Toda empresa debe dotarse de un plan
estratégico, que se inicie con la Mision,
objetivo principal y razén de ser de la or-
ganizacion, la Vision, aquello que quiere
llegar a sery los Valores, ideales y princi-
pio que se deben compartir. Habiéndose
definido éstos tres conceptos consensua-
dos por la direccion, habremos disenado
la identidad corporativa de la organiza-
cion, que aportara el auténtico ADN a la
empresa.

Seguidamente se diagnostica la orga-
nizacién a partir del analisis de las cinco
fuerzas de Porter. En concreto se trata de
identificar:
 El poder de negociacion de los provee-

dores.

GRAFICO 1
Modelo de excelencia en el retail
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Fuente: Elaboracién propia.

 El poder de negociacion de los clientes.

* Las amenazas de entrada de nuevos
productos y/o servicios.

* La amenaza de nuevos competidores.

* Larivalidad de la competencia.

Finalmente se aplica un DAFO, es decir,
las debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades, asi obtendremos una fo-
tografia del estado actual de la empresa.

También se deberan identifican los fac-
tores criticos de éxito de la organizacion,
es decir, todo aquello que necesitamos y
debemos hacer para conseguir la mision,
y vienen a ser las lineas estratégicas a
seguir, que posteriormente se deben con-
vertir en planes de actuacién concretos.

Con todo lo anterior se debe llegar a
definir el posicionamiento del negocio,

que es la manera como la empresa deci-
de competir y como consecuencia, esco-
ge a qué cliente acceder y como hacerlo
de forma diferencial aportandole el maxi-
mo valor.

MANTENER UNA ESCUCHA ACTIVA
EN CINCO SENTIDOS

Un lider no puede tomar decisiones de la
nada. Toda decisién debe ser tomada en
base a una escucha activa y légicamen-
te en funcién de los indicadores que le
proporcione su sistema de informacion.
Una primera e imprescindible escucha
debe ser al cliente. Hay que actuar en
funcién de las necesidades y expectati-
vas que nos formule nuestro cliente, eso
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si, siempre de acuerdo con nuestras po-
sibilidades. Esto conformara unas espe-
cificaciones que hay que satisfacer en el
momento en que realicemos la venta.

Una segunda escucha a considerar es
la sociedad. Nos debemos a un entorno
que nos condiciona, y con el que hay que
tomar un compromiso. Se hace cada vez
mas necesario que nos preguntemos qué
podemos hacer nosotros para una socie-
dad mas justa.

La tercera escucha es hacia la compe-
tencia, compararse con los mejores es
una necesidad incuestionable para po-
der mantenerse en el mercado, siempre
podemos diferenciarnos de la compe-
tencia, para ello es prioritario saber qué
hace el competidor.

Una cuarta escucha es hacia adentro
de la organizacion, pues de tanto mirar
fuera es probable que la empresa no ten-
ga suficiente fuerza interna para seguir
lo que acontece. Una escucha hacia las

personas de la organizacion es clave para
poder actuar con efectividad, satisfacien-
do al cliente. La frase tipica de que las
personas son el principal capital de una
empresa la debemos aplicar a la practica,
escucharlas nos dara la suficiente orienta-
cion para acertar en aquello que desea el
mercado, y ademas conseguir el compro-
miso de las personas de la organizacion.

COMUNICACION INTERNA

La comunicacion interna es un aspecto
siempre a mejorar en cualquier organiza-
cién. Una mala comunicacion interna gene-
ra conflictos y situaciones que danan la efi-
ciencia, la productividad y el clima laboral.

Mejorar la comunicacion interna nos
ayudara a ser mas rapidos en introducir
cambios en la organizacién, pero sobre
todo a potenciar el sentimiento de perti-
nencia de los empleados, mantener el ta-

lento, reducir la incertidumbre y prevenir
el temido rumor.

¢Qué podemos hacer para que una
comunicacioén interna sea exitosa? Como
siempre hay muchas respuestas al res-
pecto, pero me inclino por los siete prin-
cipios que John Kotter sugiere para una
comunicacion exitosa®, que a modo de
resumen expongo seguidamente:
e Ser simple.
« Utilizar metéaforas, analogias y ejemplos.
« Utilizar diferentes foros.
* Repetir, repetir y repetir.
* Predicar con el ejemplo.
* Ser consciente con lo que se propone.
¢ Escuchary ser escuchado.

DISENAR UN CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

El Comité de Excelencia también debe
ser el encargado de disenar un Cuadro
de Mando Integral, con indicadores que
ayuden a tomar decisiones en la buena
direccion. Un cuadro de Mando que de-
bera destacar los principales indicadores
derivados de la Vision y estrategia de la
empresa, contemplando su actuacion
desde cuatro perspectivas*:

* Financiera: identificando los indicado-
res que midan el nivel de cumplimiento
de la rentabilidad de la CCS.

¢ Asociados-Clientes y sociedad: identifi-
cando aquellos indicadores que midan
el nivel de satisfaccion del cliente y de la
sociedad.

* Procesos y medio ambiente: identifi-
cando los indicadores que midan la
eficacia, eficiencia y adaptabilidad
de los procesos, objetivos prioritarios
para cualquier proceso. Deberemos
anadir también los indicadores que

Un lider no puede tomar decisiones de la nada. Toda decision debe ser tomada
en base a una escucha activa y Iégicamente en funcion de los indicadores
que le proporcione su sistema de informacion
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midan el nivel de cumplimiento del
impacto ambiental, uno de los princi-
pales ejes de la sostenibilidad.

* Aprendizaje y crecimiento: indica-
dores que midan el nivel de conoci-
miento interno y la satisfaccion de
las personas de la organizacion.

GESTIONAR POR PROCESOS

La empresa debe ser dirigida a partir
de la gestién por procesos, para asi
aplicar una auténtica vision transversal
de la organizacién. Los procesos han
de ser mejorados continuamente para
mantener la competitividad de la em-
presa frente a los continuos cambios
existentes, y de forma que cumplan con
sus principales objetivos de eficacia,
eficiencia y adaptabilidad. La mejora de
los mismos sera llevada a cabo por las
propias personas de la organizacion,
mediante la cultura del consenso y el
trabajo en equipo.

INTUICION ESTRATEGICA E INNOVACION

En el ADN de la empresa estara la in-
novacién, como valor que empuje a la
organizacion hacia nuevos horizontes,
con la ayuda de la intuicion estratégica,
puesto que las empresas dotadas de un
caracter intuitivo son mas propensas a
la innovacion.

De hecho, la innovacion surge de una
combinacion creativa, al juntar elementos
pasados, en una forma nueva y util. El mo-

La empresa debe ser dirigida a partir de la gestion
por procesos, para asi aplicar una auténtica vision
transversal de la organizacion. Los procesos

han de ser mejorados continuamente para mantener
la competitividad de la empresa

delo indica que la busqueda de la exce-
lencia no termina nunca, hay que volver a
empezar mejorando continuamente.

GESTIONAR LOS PROYECTOS

La gestion de proyectos sera aplicada
en todos y cada uno de los proyectos
que se lleven a cabo para conseguir el
cumplimiento de los tres parametros
fundamentales de todo proyecto, el
coste, el plazo y las especificaciones.

UN TRIPLE OBJETIVO A CONSEGUIR

Con todos los anteriores componentes
del modelo, la empresa debe conseguir
un claro enfoque hacia el cliente y la so-
ciedad, ademas de garantizar un triple
objetivo que la hara sostenible: ser eco-
ndémicamente viable, socialmente benefi-
ciosa y ambientalmente responsable.

Distribucién y Consumo 51 2018 - Vol. 5

CONCLUSION

Este modelo viene a ser el reflejo de mis
experiencias trabajando principalmente en
empresas del sector del retail, pero también
en empresas de otros sectores. Esta vision
mas amplia me ha permitido aplicar siste-
mas y métodos que en principio estaban
disenados para otros sectores, pero que a
la practica han demostrado ser igual o0 mas
eficaces al aplicarlos al sector del retail.

En el desarrollo del contenido del mode-
lo distingo dos grandes partes haciendo un
simil con el cuerpo humano, la cabeza y las
extremidades, (véase figura 1). La primera
parte estara dedicada a dotar a la empresa
de retail de suficiente contenido como para
que su cabeza imponga el ritmo y la direc-
cién adecuada. La segunda parte del mode-
lo, sigue con las extremidades que, con la
ayuda de la gestién por procesos, la direc-
cién de proyectos y el trabajo en equipo, de-
beran ser capaces de maniobrar con la ade-
cuada coordinacion y acierto para conducir
a la empresa de retail hacia la excelencia. l
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