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RESUMEN:

El presente ensayo tiene como objetivo presentar una propuesta para la gestion del drea comercial a través de la elaboracién y la
generacion de experiencias con la creacién de valor en los mercados que las organizaciones sirven. Se hace un andlisis de la funcién
de la gerencia comercial describiendo el tipo de cultura de innovacién que prima en las empresas que gestionan las experiencias.
g que p que g p
Se plantean las estructuras ambidiestras en las organizaciones, y la influencia e impacto de las funciones de exploracién en la
p 2 y
gerencia comercial cuando crean y gestionan distintos tipos de experiencias. Se incluye la temdtica dentro del modelo de negocio. Se
describen las capacidades dindmicas necesarias de las gerencias comerciales que gestionan experiencias. Observamos la importancia
g queg p
del andlisis y gestion de las emociones en la cocreacién de valor. Se aportan nuevos tipos de experiencias hibridas aplicadas en el
mundo por importantes empresas. Se presentan los resultados de la primera investigacion sobre experiencias del visitante a los
museos argentinos y una descripcién del tipo de comprador llamado "experiencial” de la industria del retail latinoamericana.

PALABRAS CLAVE: Marketing, Gestion, Experiencias.

ABSTRACT:

The present essay aims to present a proposal for the management of the commercial area through the elaboration and generation
of experiences with the creation of value in the markets that the organizations serve. An analysis of the function of commercial
management is made describing the type of innovation culture that prevails in the companies that manage the experiences.
The ambidextrous structures in organizations are discussed, and the influence and impact of the exploration functions in the
commercial management when they create and manage different types of experiences. It includes the theme within the business
model. It describes the dynamic capabilities needed by business managers who manage experiences. We observe the importance of
the analysis and management of emotions in the co-creation of experiences. New types of hybrid experiences are introduced in the
world by important companies. The results of the first research on visitor experiences in Argentinean museums and a description
of the type of buyer called "experiential” of the Latin American retail industry

KEYWORDS: Marketing, Management, Experiences.

INTRODUCCION

El ensayo aqui propuesto tiene como objetivo demostrar la influencia y el impacto que la gestiéon de
experiencias posee en las gerencias comerciales de las organizaciones. Para ello se busca definir y explicar la
importancia que tienen las experiencias de consumo en la gestién moderna del management comercial. De
alli se desprende el concepto de innovacién en valor que las organizaciones proponen a sus mercados.

Cuando observamos los cambios que han ocurrido en los tltimos 60 anos en las areas de tecnologia, estilos
de vida, medio ambiente, geopolitica, vemos que la administracién no parece haber evolucionado al mismo
ritmo, sino mds bien a un paso lento. Todavia subyacen en los niveles estructuras piramidales propias de
los afos 70, o las estrategias contintian estableciéndose en las altas esferas a través de personas con cargos
altisonantes y salarios mas altos.

El estudio de la gestién (Birkinshaw, Mol y Hamel, 2008) durante los ultimos 200 afios muestra una
conclusién innegable, y es que los avances importantes en la prictica de la administracién generalmente

63


https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=511654337006
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=511654337006

CIENCIAS ADMINISTRATIVAS, 2018, NUM. 11, JANUARY-JUNE, ISSN: 2314-3738

causan cambios significativos en la posicion competitiva y suelen crear ventajas sostenibles para las
organizaciones pioneras. Si bien se encuentran en el estudio factores usuales como los productos
sobresalientes, la disciplina en la ejecucidn y lideres visionarios, el factor clave que hizo que esas empresas
se convirtieran en excepcionales fue la innovaciéon administrativa. Como observamos en la Figura 1, la
administracién de la ciencia la introduce General Electric en el siglo XX perfeccionando el invento de
Thomas Edison a través de la creacion del laboratorio de investigacién industrial, imponiendo la disciplina
administrativa al proceso caético del descubrimiento cientifico.

Administracion
de la Ciencia
General Electric

Capital

LOTISTRTCEIOM
1 E4HONS0TLIDS!

Festion Activos
ntangibles

P&G

Management Innovation
Birkinshaw, Mol y Hamel (2008)

Luego aparece la asignacién del capital, donde Dupont fue la primera en imponer las técnicas de
presupuestacion comenzando a utilizar los clculos de la utilidad sobre la inversion, desarrollando de forma
normalizada la comparacién del desempefo de varios departamentos de productos.

Sin duda que la gestion de los activos intangibles cobran un papel protagénico en P & G cuando la empresa
comienza a formalizar la gestién de la marcay construir una ventaja inicial perdurable hasta nuestros tiempos.

Aparece el aprovechamiento del talento de cada empleado como una forma innovadora en la empresa
Toyota. La busqueda incesante por cada recurso humano de involucrarse en la calidad y eficiencia son
distinciones tnicas que introdujo en la industria.

Finalmente, la construccién de consorcios globales de la empresa Visa la colocé como una de las més
famosas compaiias virtuales del mundo, creando una innovacién organizacional Gnica.

En todos estos casos mencionados hay un hilo conductor que tiene que ver con la ideologfa cultural que
impregna a las estructuras de las organizaciones.

Cuando analizamos el concepto de ideologia dentro de las organizaciones en general, observaremos que
no es una palabra conocida o que circule frecuentemente. Ello nos muestra que, como gerentes o managers,
las creencias que forman el credo, son las que impiden que nuestras organizaciones sean més adaptables, més
innovadoras, mas inspiradoras y ms responsables. "Una de las razones de las limitaciones para innovar radica
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en la ideologia de la organizacién” (Hamel, 2012, p. 215). Es por ello que en los afios por venir, nuestras
empresas seran cada vez mas asimétricas, por las caracteristicas de las generaciones que las integren (Simonato
y Mori, 2017), y menos sesgadas porque no les quedard mds remedio.

Por lo tanto libertad y control entraran en conflicto dia a dia. Las gerencias deberdn primar el favorecer
al contexto de libertad, donde los individuos que la integren posean rica informacion, sean intensamente
apasionados, que estén en consonancia con hacer lo correcto dentro y fuera de la misma, de forma tal que la
posicionen para el futuro. Pero para construir esta nueva realidad gerencial se necesitard una osada y nitida
agenda de innovacidn desde la gerencia. Para ello una de las dreas critica de la empresa (junto con RRH e
IT), como el 4rea de marketing, es la que posee mayor responsabilidad para que pilotee dichos cambios. En
un mundo cada vez més liquido (Bauman, 2008), las gerencias comerciales deben considerar que en alguna
parte hay un competidor no nacido aun y desconocido que le dejard obsoleta la estrategia.

Sibien el culto de las innovaciones de las ultimas décadas se centra en los productos y servicios, ya que estos,
cuando son unicos, pueden sacar a la empresa de la oscuridad y elevarla al pedestal de culto, la innovaciéon
tecnoldgica que otrora fue un factor de ventaja competitiva, hoy es causal de una rapida obsolescencia de
los productos en pocos anos. La consecuencia es bastante clara, sin innovacién no lineal, la industria es el
destino y por ende no salir de la mediania. De manera que la innovacién de conceptos comerciales serd la
Ginica ventaja definitiva en esta nueva era de la revolucién (Hamel, 2000).

En la tltima década las empresas han comenzado a profundizar el concepto y la gestién de experiencia
del usuario o UX (User eXperience). Se ha podido observar que las empresas invierten cada vez miés sus
presupuestos financieros en el departamento comercial ya que observan que cada vez mds ésta drea brinda
resultados perdurables y constantes. De esta manera, la innovacion en la gestién de experiencias puede crear
una ventaja duradera y producir cambios drésticos en la posicién competitiva. "En los ultimos 100 afos, la
innovacion de la gestién, mas que cualquier otro tipo de innovacidn, ha permitido a las empresas atravesar
nuevos umbrales de desempeno” (Hamel, 2005, p. 62).

El management moderno no es simplemente un conjunto de herramientasy técnicas ttiles, sino también:

Es un paradigma, para tomar un trozo del ya manido argot de Thomas Kuhn. Un paradigma es mds que una manera de
pensar: es una forma de ver el mundo, una idea amplia y profundamente generalizada acerca de los tipos de problemas que
merecen la pena resolverse (Hamel y Breen, 2007. p.15).

Un paradigma, segin Kuhn, es un criterio para elegir problemas que supuestamente tienen solucién.
Este tipo de problemas son los que la comunidad instara a sus miembros a afrontar. Otros problemas son
rechazados por ser metafisicos o demasiados dificiles de solucionar para dedicarles tiempo.

En la mayoria de las dreas comerciales de empresas de Argentina, el personal gestiona en base a sus propios
paradigmas. Como gerentes, esas personas estan cautivas de un paradigma que predomina, que es la busqueda
de eficiencia y eficacia por encima de cualquier otra meta. Este tipo de comportamiento no sorprende si
consideramos que las gerencias comerciales modernas han sido creadas para resolver problemas de ineficiencia
en su campo.

Cuando se compara la gestién comercial con los impresionantes cambios que hemos presenciado durante
el ultimo medio siglo en los campos de la tecnologia, estilos de vida, geopolitica entre otros, la prictica
comercial parece haber evolucionado a paso de tortuga. Siun gerente de marketing de hace 30 afios comparara
los avances en su drea, se sorprenderia, por ejemplo, con la flexibilidad de la logistica de distribucién y
de la capacidad de brindar un servicio a los clientes las 24 horas del dia por los 7 dias de la semana. De
todos modos, se encontrarfa con muchos de los mismos rituales empresariales que caracterizaban la vida
de la organizacién de las décadas pasadas. Seguimos viendo que las funciones, en general, siguen rondando
en establecer presupuestos, asignar objetivos de captacion, evaluar desempeno y motivar al personal de
marketing y de ventas (tictico) a cargo para una mejor performance. Pero tenemos que darnos cuenta de que
nos encontramos actualmente en el umbral de una nueva era, la era de la innovacion.
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CULTURA DE INNOVACION

Hace més de 20 anos, si cualquiera hubiera realizado una investigacion a gente comun de lo que significaba el
concepto innovacion, no lo hubiéramos podido definir claramente. Actualmente, innovacion es una palabra
comun y corrientemente divulgada.

Innovar es generar nuevas ideas, productos, conceptos, marcas, procesos, estructuras, tecnologias de
produccién, competencias, etc. En definitiva, innovar es la manera de llamar culturalmente aquello que
conecta con el futuro, lo nuevo, lo joven, lo fluido, que se mueve en tensién con el pasado, lo viejo, lo
tradicional, lo sélido y lo quieto, que tienden a convertirse en disvalores. Tan funcional es la condicién
hegemonica del valor de innovar en nuestra época, que ser o no ser innovador pesa como un fenémeno
moral tanto en el prestigio social de las empresas como en el estatus reflejado por las personas. Como dijo
hace muchos anos el ex CEO de General Electric: “Si el ritmo de cambio de una empresa es inferior al de

su entorno, el final de la empresa estd a la vista...” (1]

. De manera clara, Jack Welch entendi6é que nada
permanece inmutable y todo se transforma, quien no tome activamente la responsabilidad por conducir el
cambio, inevitablemente se transformara pero no en la forma deseada.

De acuerdo a varios estudios realizados en el dmbito empresarial, las innovaciones en el drea comercial
siguen siendo las mismas de hace muchos anos atras. Si bien es cierto que con las nuevas tecnologias se hace
un mejor aprovechamiento de los nuevos desarrollos en la gestién comercial, las innovaciones incrementales
son las que predominan en la mayoria de las empresas en la actualidad.

A diferencia del analisis convencional del ambiente externo, que muchas veces no es mis que una
actualizacién de las evaluaciones, proyecciones y expectativas del afio anterior (sobre el rumbo de mercado, las
estrategias de los rivales y las inclinaciones de los clientes), la innovacién a través de las redes de experiencias
se concentran exclusivamente en identificar y evaluar nuevas oportunidades. Se debe considerar fuera de la
empresa las siguientes cuestiones: ¢Quién puede tener ideas relevantes sobre oportunidades de generacion
de experiencias emergentes y potenciales? ¢ Cémo llegamos a esos individuos y aprendemos de ellos? ¢Cémo
identificamos y damos forma a las experiencias a partir de lo que aprendemos?

Cuando hablamos de innovacién debemos focalizarnos en disear el futuro. Y no hay disefio de futuro que
no empiece por un cuestionamiento separador de lo que se estd haciendo hoy. Sin embargo, no se trata aqui
de un cuestionamiento del quehacer critico, sino del ejercicio de superacion de lo actual, es decir, de los éxitos
del pasado que nos trajeron hasta aqui, para dar lugar a las oportunidades que se abren como posibilidades a
futuro. A veces, nada es tan dificil de superar como la trampa del éxito, como lo llaman ciertos deportistas a la
irresistible conducta que lleva a detener el movimiento de cambio, por la estabilidad que depara instalarnos
en la zona de confort de un paradigma ganador.

Las innovaciones que desarrollan experiencias las podemos definir como disruptivas, es decir, desafian a
los actores establecidos de una industria ofreciendo alternativas simples y suficientes a un grupo de clientes
subatendidos. Para comprender es util revisar el modelo de innovaciones disruptivas planteado por primera
vez por Christensen y Joseph Bower (1995) en donde los autores dividen las innovaciones en dos categorfas:
sustentadoras y disruptivas. La mayoria de las innovaciones de productos y servicios son sustentadoras.
Proveen mejor calidad o funcionalidad adicional a los clientes més exigentes de una organizacién. Algunas
innovaciones sustentadoras son mejoras incrementales.

En contraste, las innovaciones disruptivas, en un sentido tradicional, no satisfacen las necesidades de los
clientes existentes tan bien como los productos o servicios actuales. Sin embargo, son normalmente mis
simples, mds convenientes y menos caras, por lo que atraen a clientes nuevos o menos exigentes. Los vuelos
de bajo costo sin servicios adicionales, tan en boga hoy en la Argentina como Southwest Airlines, fueron
una innovacién disruptiva que inicialmente capté a turistas cuyas alternativas era pagar caro o no viajar. La
empresa ripidamente arrebatd participacién de mercado a las aerolineas establecidas, al tiempo que trajo
nuevos clientes al transporte aéreo.
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Lasinnovaciones en la generacién de experiencias han tenido un gran impacto en las estructuras de muchos
sectores, desde los viajes y la venta de computadoras hasta las comunicaciones, y a menudo han dado origen
a cambios sociales en el proceso como fue Starbucks en el mundo, y como probablemente lo haga también
el Ipad pro de Apple en el sector corporativo.

Hay innovaciones que tienen menos que ver con la tecnologia o la creatividad que con la agilidad
organizacional. Existe un limite para lo que los individuos inspirados pueden hacer. “El énfasis debe cambiar
desde las ideas a la ejecucion y desde la excelencia del liderazgo a la excelencia organizacional” (Govindarajan,
Vijy y Trimble, 2005, p. 42).

Lainnovacién en la implementacién de la gestién de experiencias podemos definirla como un alejamiento
de los principios y pricticas tradicionales de gestién o como un alejamiento de las formas organizacionales
acostumbradas que altera significativamente la forma en que se realiza el trabajo del drea de marketing.
En una organizacién mediana o grande, la manera de cambiar las formas que tienen los ejecutivos del drea
comercial es reinventar los procesos que manejan ese trabajo, como la de gestiéon de productos, marcas,
segmentacio’n, promociones, precios, comunicaciones y logistica, por ejemplo. Mientras que la innovacién
operacional se enfoca en los procesos de negocios de la empresa (abastecimiento, logistica, apoyo al cliente,
etc.), la innovacion en la gestion de experiencias apunta, como fundamenta Gary Hamel a los procesos de
gestion en especial del drea comercial. Marcas como Activia, Actimel, Gatorate fueron en su momento,
nuevos conceptos creadores de nuevas categorias que generaron las experiencias activas de una mejor calidad

de vida.

@ove Real Beauty Campaign

Belleza real de Dove
Las mujeres reales de Dove. Fecha 02/09/2013. http://controlpublicidad.com/las-mujeres-reales-de-dove/

El revolucionario concepto de la marca Belleza Real de Dove construy6 una experiencia no solo estética
(como observamos en la imagen 1) de la belleza sino también ideolégica, como epicentro de su propuesta
de valor. Dove construy¢ esta experiencia a partir del estudio en profundidad de su publico, que le permiti6
apreciar que un alto porcentaje de mujeres se sentian insatisfechas con la imagen que les devolvia el espejo.
Esta comprension resulté en una gran oportunidad para lanzar el concepto de Belleza Real y reconfigurar el
posicionamiento de marca.

La descentralizacion en la organizacién contribuye a la gestién de innovacién en las empresas. En Johnson
& Johnson, su presidente ejecutivo, William Weldon, promueve la innovacién logrando que diferentes
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personas con diferentes capacidades y mentalidades, combinen diferentes productos y tecnologias para
satisfacer las necesidades de los pacientes y clientes.

Producto de ello, promovié una reunidn ala que invitd a los ingenieros del grupo de dispositivos médicos, y alos cientificos de
las empresas farmacéuticas (recordemos que J &]J est4 integrado por 200 empresas en todo el mundo en 3 negocios diferentes
que son: consumo masivo, dispositivos médicos y de diagnostico, y finalmente el negocio farmacéutico). De la reunién surgié
la idea de poner un medicamento cardiovascular en un stent, lo que contribuyé a forjar una innovacién radical, fruto de
reunir capacidades y el conocimiento de dos grupos diferentes de personas (Weldon, 2008. p. 42-43).

En muchas industrias la innovacion a través de las experiencias surge de diversos participantes de la cadena
de valor. Las computadoras HP y el Ipad pro de Apple poseen cientos de partes inventadas y fabricadas por
otras companifas en més de 20 paises. El éxito de Wikipedia fue crear una experiencia inica a través de internet
generaday creada completamente por sus usuarios, no por el departamento de desarrollo corporativo. Vemos
que la empresa realizé un trabajo referencial global en constante crecimiento, ya que en los tltimos 7
afos ampli6 su oferta de ofrecer 6 millones de articulos en mds de 250 idiomas. El ejemplo de Wikipedia
sugiere que las empresas pueden conseguir una ventaja dinimica mayor a partir de la especializacién de
generar experiencias cediendo mds control de las decisiones sobre el contenido de las redes de participantes
(proveedores, clientes, etc.) que interactian.

¢Qué cosas en comun tienen Sony, que inventd el Walkman, con Apple, que invent6 el iPod, el iPhone
o iPad? Ambas en un determinado momento rompieron el paradigma. La primera superé la nocién de que
la mussica que uno queria escuchar no tenia por qué tener que escucharse en un determinado lugar, sino que
podia ir con uno a todos lados. El iPod permitié manipular la musica de nuestra preferencia, con la mayor
libertad de acceso para tenerlay reproducirla a nuestra voluntad. En ambos casos, se trata de nuevos conceptos
de valor que tuvieron un alto impacto, no solo en la funcién de sus atributos funcionales, sino por la cualidad
de sus beneficios en la “experiencia” de vida en sus target.

En el caso especifico de Apple, con la tecnologia la funcién es mucho mds abstracta para los usuarios, le
dijo entonces Ive a Fast Company. El significado del producto es casi integramente definido por el disefiador.
“Jonathan Ive, el Vicepresidente Senior de Diseno Industrial de Apple, definié sus principios centrales de
diseno como: Simplicidad, Accesibilidad, Honestidad y Disfrute. Cuando desarroll6 el Ipod lo consider6
como una combinacién de disefio, experiencia del clientes y cultura pop" (Revista Gestién, 2009. p. 75-76).

La historia de la TV de alta definicién es representativa de las promesas y peligros de los ecosistemas de
innovacidn a través de experiencias: esquemas de colaboracién mediante los cuales las empresas combinan sus
productos individuales en una solucién coherente de cara al cliente final. Sibien los principales actores de este
sector tienden a provenir de entornos de alta tecnologfa (por ejemplo Intel, Microsoft, Apple, Cisco y SAP
entre otros), estrategias de ecosistemas estdn siendo desplegadas en sectores tan diversos como la impresion
comercial, los servicios financieros, los materiales bésicos y el suministro logistico. Cuando funcionan, los
ecosistemas permiten a las empresas crear un valor a través de experiencias que ninguna empresa podria crear
por si sola. Los beneficios de estos sistemas (como liderazgo, estrategias angulares, innovacién abierta, redes
de valor y organizaciones hipervinculos) son reales y ampliamente difundidos.

ORGANIZACIONES AMBIDIESTRAS EN LA GENERACION DE EXPERIENCIAS

Todo cambia a un ritmo tan vertiginoso, que el hecho de que, en la busqueda de nuevas dreas de oportunidad,
un sector como el de la telefonia celular, casi inexistente hace 20 anos atrds, muestre que hoy simplemente lo
sectores de marketing de las tres principales operadoras en Argentina (Claro, Personal y Movistar) vendan
casi comodities no sorprende.

El ritmo de desarrollo de la tecnologia en algunos sectores es mayor al desarrollo de los mercados, por lo
cual los nuevos modelos de negocio requieren inteligencia estratégica y ejecutiva para no quedar obsoletos
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antes de llegar a sus clientes. Tan sorprendente es la dindmica en el sector de méviles que las oportunidades
que se han encontrado para la generacién de valor han cambiado el core target hacia los adolescentes. Ellos
son los principales destinatarios de las innovaciones de experiencias, ya que haciendo puntala empresa Apple,
centrd el iPhone 3Gs hasta el 6s sobre las dimensiones estéticas, el disefio, la ergonomia y principalmente
las aplicaciones. Asi esta empresa cre6 una nueva categoria desarrollando capacidades de gestién altamente
dindmicas para liderar el cambio mayor al ritmo del mercado. Apple transformé el concepto de smartphone,
ya que no fue mas un dispositivo para gente de negocios, sino una herramienta que genera una experiencia
cool para cualquier consumidor. Mas de 15 millones de iPhone se vendieron en los primeros 15 meses.

Entonces las organizaciones enfrentan un doble desafio en la articulacién de condiciones culturales
para la innovacién: operar con eficacia en mercados actuales, maduros, con sus productos existentes, y
a la vez crear nuevos mercados con estructura, recursos, presupuestos y tiempo de directivos orientados
a este fin. “Los modelos, capacidades, sistemas, estructuras y culturas suelen ser diferentes para ambas
actividades. Y esta apreciacion les lleva no poco tiempo a los directivos para ser incorporada y materializada
en politicas" (Christensen, 2000, p. 38). La organizacién ambidiestra es aquella capaz de hacer convivir los
desafios de la gestion dia a dia con los desafios de disenio de futuro propios de la innovacién, porque desarrollar
nuevas marcas es tan crucial para la sustentabilidad como ganar productividad en la gestién operativa actual.

En este caso, podemos observar el desafio de articular procesos tecnoldgicos de alta complejidad en un
marco de veloces modificaciones en los gustos de los consumidores. Y esto requirié desarrollar, en el caso de
Apple, “capacidades duras y blandas” y sobre todo, la capacidad de articular unas y otras para su realizacién
efectiva.

Para poder generar innovacion de experiencias a los consumidores las empresas, y en especial las aéreas
comerciales, deben poseer un liderazgo con “capacidades ambidiestras” (O 'Reilly y Tushman, 2007). Este
tipo de capacidad ayuda a articular efectividad operativa en el negocio actual, con innovacién incremental
y, sobre todo, disruptiva en el negocio futuro, condiciones que requieren poder combinar los aspectos mas
duros de la gestion técnicay cientifica con los aspectos mas blandos de la gestion inventiva y artistica, propias
de la gestién de experiencias.

Las capacidades ambidiestras de la organizacion en la generacién de valor poseen dos aéreas que en muchos
casos se fusionan: las de exploracién y las de explotacion.

La exploracién y explotacién representan dos diferentes aproximaciones al aprendizaje organizacional. La
literatura sobre este tema se ha incrementado indicando la necesidad de un balance entre las dos.

Este ensayo propone que la exploracion y la explotacién influencian el desempefo de la organizacién en el
contexto de la innovacién. Ya estudios anteriores han probado esta influencia y demostraron las siguientes
dos proposiciones (Zi-Lin He y Poh-Kam Wong, 2004):

a) La interaccién entre estrategias de innovacién explorativas y explotativas estd positivamente
relacionada al crecimiento en las tasas de ventas y de rentabilidad comercial.

b) Un relativo desequilibrio entre estrategias de innovacidon explorativas y explotativas estd
negativamente relacionado al crecimiento de las tasas de ventas y de rentabilidad comercial.

Existen dos tipos de actividades de aprendizaje en las cuales las organizaciones dividen su atencién
y sus recursos —la exploracién y la explotaciéon. En el drea comercial, la exploracién implica la
busqueda, descubrimiento, experimentacidn, riesgo e innovacién. Mientras que la explotacién implica
comportamientos de las organizaciones caracterizados por refinamiento, implementacion, eficiencia,
produccién y seleccion (March, 1981).

Una organizacién comercial eficiente desarrolla un enfoque orientado al cliente analizando cémo se
utilizan sus productos, servicios o marcas desde que el cliente se entera de su existencia hasta el momento en
que se ponen a su disposicién. Las organizaciones interesadas en optimizar los procesos del negocio comercial
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elegiran un enfoque basado en los sistemas haciendo hincapié en el mejoramiento de éstos y de los procesos
que le permiten proporcionar productos, servicios y marcas a sus clientes.

Los ingresos asociados a la exploracién de experiencias son mas variables y se dan a largo plazo, mientras
que los ingresos asociados a la explotacién son mds seguros y pueden darse en el corto plazo.

Cuando el drea comercial explora a través de la innovacidn, el resultante de esta tarea es la creacién de
productos, servicios o experiencias nuevas. Ello da lugar a la creacién simultinea de procesos que sustentan
a las experiencias creadas. Es por ello que un “proceso recibe entradas y realiza actividades de valor agregado
sobre esas entradas para crear una salida" (Summer, 2005, p. 202)”. Existen procesos claves que son los
procesos del area comercial que tienen el mayor impacto en las percepciones de valor y generacién de
experiencias por parte del cliente acerca de la marca. Estos procesos tienen una importancia clave para la
retencion y fidelizacién de los mercados a los que atiende la empresa.

“Un excesivo enfoque sobre la explotacién da como resultado una miopia organizacional o caer en las
trampas de la competencia” (Levitt y March, 1988, p.319-340). Teniendo en cuenta lo dicho por Levinthal
y March (1993), quienes argumentan que el balance también puede ser tergiversado hacia una exploracién
excesiva que es igual de destructiva que el enfoque direccionado solo a la explotacién, hay quienes afirman
que la incapacidad de muchas organizaciones para innovar y alcanzar el éxito en el mercado se debe a su
tendencia para constantemente explorar nuevos productos sin asignar los recursos suficientes para explotar
las competencias que la organizacién posee actualmente.

Resumiendo, la gerencia comercial deber tener presente que la exploracién y la explotacién son dos
diferentes légicas que crean tension. Ellas compiten por los recursos escasos que posee la organizacion por lo
tanto hay una necesidad inminente de que las organizaciones manejen un balance entre las dos. La necesidad
del balance e integracién en la gestion de las experiencias con sustento en los procesos y tecnologia de la
organizacién es lo 6ptimo en la nueva gestion de la administracion moderna del drea comercial.

Los lideres, en especial los comerciales, ademds de poseer capacidad y talento para innovar a largo plazo, deber tener la
predisposicién y capacidad para considerar dos ideas diametralmente opuestas al mismo tiempo, logrando obtener una
sintesis superadora a las dos ideas iniciales para obtener resultados excepcionales en las empresas (Roger, 2008, p.6).

LLoS MODELOS DE NEGOCIOS EN LA CONSTRUCCION DE EXPERIENCIAS

Desde el punto de vista de la organizacidn, las estructuras empresariales individuales fueron desplazadas en
los ltimos afios por las redes de organizaciones, un modelo de negocio en el que ni todo es hecho dentro de
la firma, ni todos los que trabajan para ella son sus empleados.

El modelo de negocio es un conjunto de procesos que permiten la entrega de valor al cliente con alguna légica de rentabilidad
¢ involucrando a los principales sectores de interés dentro de una red de valor. Por lo tanto el concepto subyacente en la
nocién de modelo de negocio es el de empresa extendida, es decir, concebir que los limites de las companifas van mds alla
de los limites fisicos en el que la firma se involucra con las redes de valor que conforman con los demds actores del juego
competitivo. Siguiendo esta linea de pensamiento dentro de la cadena de valor de una industria o dentro del ecosistema al
que pertenece una empresa, aparecen multiples modelos de negocio conviviendo y compitiendo (Meléndez, 2007, p.30).

Los sistemas verticales y jerarquicos fueron reemplazados en gran medida, por los transversales, que
impulsan el talento. Y el terreno predecible y controlado dejé lugar a las situaciones inciertas, en las que
las decisiones empresarias son compartidas con otros publicos que forman parte del sistema pero no de la
empresa.

Las organizaciones reconocen el valor que aporta una experiencia de marca poderosa en un contexto de
cambio. Estas experiencias, sin embargo, suelen asociarse con clientes, consumidores, mientras que otros
publicos que hacen a la construccién de relaciones organizacionales profundas y duraderas son dejados de
lado. Los roles de estos publicos no estan delimitados, ya que puede haber publicos diferentes con objetivos
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divergentes conformados por las mismas personas. De todos modos, para todos los casos, la experiencia debe
ser consistente y valiosa.

Por ejemplo, el cliente goza de una experiencia gratificante que hace que vuelva una y otra vez a comprar
las marcas de una determinada empresa. Un dia ademds de ser cliente, éste se transforma en proveedor de
la empresa, ya que comienza a brindarle servicios. La gestion administrativa le informa que pagan a 60 dias,
plazo que termina extendiéndose a mas de 200. Conclusion: en algin momento el cliente cobrara; pero en
el mientras tanto, el cliente no le comprard mas sus marcas.

En el proceso de una experiencia de marca, cualquier miembro de la organizacién puede hacer la diferencia,
es decir, no solo aquel que esta més cerca del cliente. Y tan importante como los empleados son los publicos
externos que se comportan como internos (el vendedor de seguros). La forma en que todos ellos viven la
propuesta de valor de la organizacién transmite una experiencia de marca preciada. Si fracasan en su tarea, la
responsabilidad no serd de ellos, sino de la institucion. La construccién de una experiencia de marca excede
las fronteras tradicionales de la empresa y obliga a considerar otros publicos, ademas de los diversos puntos
de contacto de la firma con el exterior. Una buena experiencia capitaliza el conocimiento y el entusiasmo
de la gente propia y la asociada, y genera beneficios que se traducen en ventajas competitivas sostenibles y
rentabilidad superior.

Las organizaciones pasaron de planificar, administrar y controlar un sistema cerrado, a observar, anticiparse
y ejecutar sobre un sistema abierto y de limites difusos. Si las personas que intervienen en la creacién de
la experiencia de marca encuentran pocas razones para creer en la empresa, si les resulta dificil entender su
rol dentro del sistema, o la propuesta de valor que se hace a los clientes les parece lejana, la inversion se
convierte en gasto, la innovacién en copia y la empresa se estanca. Se pierde el foco, falla en sus relaciones
con los diferentes publicos, bajan sus estandares de calidad, se acenttan las diferencias entre las aéreas
organizacionales y sufre una alta rotacion (los directores de marketing en Argentina tiene una duracién
promedio de 3 anos). Mientras que observamos lo dificil que es para las personas ajustarse a este nuevo
enfoque de la organizacién, debemos recordarnos que éste no es un entorno dificil para aquellos que estdn
creciendo en un ambiente multitareas, Facebook, blogs, Twitter, Instagram y wikis como la generacion
millennialls.

La gestion comercial extendida como parte clave del modelo de negocio e ideas puestas en accién abordan
la experiencia de marca desde cuatro pticas complementarias: cultura empresaria, la visién y misién del
negocio, las relaciones estratégicas del sistema y la propuesta de valor a los publicos. Sobre lo que se focaliza el
dreade marketinges la propuesta de valor. No obstante, la construccién de una experiencia de marca relevante
y tinica necesita el involucramiento de toda la organizacién.

Entender y compatibilizar valores y comportamientos, gestionar adecuadamente las grandes definiciones
del negocio, y convertir estos en una experiencia de marca diferencial, hace que los miembros del ecosistema
quieran permanecer en €l y dar lo mejor de si, atraer talentos, lleva a los accionistas a reconocer el valor del
negocio y a que los clientes regresen.

Prahalad, CK aborda la evolucién del modelo de negocio desde la arquitectura social y la l6gica dominante del mismo. En
esa légica dominante, los comportamientos gerenciales que determinan la estructura organizacional, los instrumentos de
medicién de desempeiio, los sistemas de recompensan y administracion de carrera, se convierten en los lentes a través de los
cuales los gerentes de la empresa verdn al mundo (Prahalad y Krishnan, 2009).

Focalizindonos en el drea comercial, la generacién de experiencias por parte de la gerencia comercial es
poseer la capacidad de servir a los clientes de manera individual, creando valor, y exigiéndole a la organizacién
habilidades para trabajar con ellos de manera de anticipar y predecir sus preferencias de manera continua.
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CAPACIDADES DINAMICAS EN MARKETING

Marco Iansiti, define "la capacidad dindmica como la habilidad de una organizacién para consistentemente
cultivar, adaptar, y regenerar su conocimiento base, y para desarrollar y retener las capacidades
organizacionales que traducen este conocimiento en acciones utiles” (1997, p. 38). La capacidad dindmica
conecta la habilidad para la accién a la evolucién del conocimiento base por la efectiva ejecucion del
proceso de solucién de problemas. La capacidad dindmica estard conectada a la consistente respuesta de una
organizacién a un ambiente turbulento.

Una efectiva direccién de las actividades para la solucién de problemas lidera la oportuna reaccién a
cambios externos por reajustes en las capacidades claves de la organizacién. Hamel y Prahalad, en 1994
identificaron tres conjuntos claves de capacidades funcionales que emergen de las habilidades fundamentadas
en el conocimiento vy las tecnologias. Ellas son: a) Capacidades Relacionadas a los Procesos. b) Capacidades
Interconectadas al 4rea de Marketing y c) Capacidades Relacionadas a la Funcionalidad. Asi, mientras Porter
(1980) basa principalmente su analisis en un entorno competitivo y la posicién de la empresa como causal
de resultados superiores (modelo de las cinco fuerzas competitivas), el enfoque desde el interior de la firma
(basada en los recursos) busca explicar los rendimientos excepcionales por medio del desarrollo de recursos
internos distintivos. Si estos recursos son fuentes de ventajas competitivas entonces debieran, entre otras
cosas, ser capaces de crear valor y al mismo tiempo ser costosos de imitar para los competidores. La debilidad
de esta orientacion es la aplicacién a entornos cambiantes.

Laevidencia empirica nos muestra cémo la dindmica de los mercados impacta fuertemente en las empresas.
Estos cambios no solo se manifiestan en lo econdmico o tecnolégico, sino que ademds en la tasa de cambio
de los gustos y preferencias de los clientes.

En respuesta a lo anterior, observamos una nueva perspectiva: Capacidades Dindmicas, cuyo foco es
desarrollar procesos necesarios para maniobrar frente a cambios constantes siendo capaces de reinventar en
forma continua los recursos internos. En el drea comercial son procesos por los cuales la empresa integra,
reconfigura o adquiere recursos y capacidades de marketing, que permitan a esta drea funcional impactar en
el objetivo organizacional de direccionar ripidamente en entornos cambiantes y/o crear dicho cambio.

Las capacidades dindmicas de marketing se pueden categorizar en: Capacidades de Aprendizaje,
Capacidades de Innovacion, Capacidades Relacionales y Capacidades de Apoyo.

Como podemos observar en la Figura 2, las capacidades de aprendizaje involucran la generacién de
informacidn, diseminacién y la utilizacién de ésta para detectar y responder a oportunidades y amenazas del
entorno. En esta dimensién nos encontramos con la investigacién de marketingy la gestién de conocimiento
para desarrollar nuevas experiencias.
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Construccién de las capacidades dindmicas en marketing
Simonato, F. (2010)

Las capacidades de innovacion procuran desarrollar e implementar mecanismos para aprovechar las
oportunidades y son el motor generador de las experiencias aprovechando el entorno. Aqui se innova en la
generacion de productos, servicios y experiencias para mercados o segmentos de éstos, en tecnologfa, modelos
de negocio y en el posicionamiento de marca.

En las capacidades relacionales, el objetivo es acceder a nuevos recursos a través de alianzas con sus mercados
y otras organizaciones. Aqui las relaciones son con los grupos de la cadena de valor y los grupos estratégicos.

Por tltimo, nos encontremos las capacidades de apoyo que son los procesos en la que encontramos la toma
de decisiones y liderazgo, junto con la reconfiguracién de las actividades.

Todas las capacidades estin soélidamente fundamentadas en los valores, normas, conocimientos,
habilidades y los atributos culturales de la organizacién. Una organizacién que tenga presente procesos
aplicables de manera sistematica dentro de la empresa mostraria la existencia de las Capacidades Dindmicas
de Marketing implicando una reconfiguracién permanente de sus recursos y capacidades con el objetivo de
adaptarse e impactar en el mercado para la generacidn sistematica de nuevas y actuales experiencias en sus
mercados.

EL MARKETING DE EXPERIENCIAS, NEUROMARKETING Y DOMINIOS

Cuandola AMA (American Marketing Association) defini6 al "marketing como una actividad que involucra
a un conjunto de instituciones y proccdimicntos para crear, comunicar, entregar € intercambiar ofertas que
tengan valor para los consumidores, clientes, socios y la sociedad en general”, se focaliz6 en el concepto de
innovacién en valor, es decir, desarrollar creativamente nuevas formas de darle sentido simbdlicamente a
las ideas, productos y servicios que las empresas estan ofreciendo. Al manejar varios bienes y servicios, una
empresa puede crear, montary comercializar experiencias.

Magic Kingdom de Walt Disney World permite a sus clientes visitar un reino de hadas, un barco pirata o una mansién
embrujada. Las experiencias personalizadas incluyen una semana en un campamento de béisbol con figuras del deporte ya
retiradas, un campamento de fantasia de rock and roll de cuatro dias o una escalada al Monte Everest (Kotler y Keller, 2016,

p. 6-7).

Los responsables de marketing ven mas alla de los atributos de los productos y servicios que venden.
Mediante la orquestacion de diversos servicios y bienes, crean experiencias de marca para los consumidores.
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Un par de zapatillas Nike es mds que unos zapatos deportivos, es una experiencia que vuelve a la persona "mds
rdpida de lo que piensa" (Kotler y Armstrong 2007).

Las organizaciones ambidiestras deberdn potenciar para desarrollar las Capacidades Dindmicas en
marketing sobre las 4reas de exploracion, y las claves en la gestién de experiencias.

Las experiencias se producen como resultado de encontrar, pasar y vivir determinadas situaciones. Son
estimulos que se provocan en los sentidos, el corazén y la mente. Las experiencias conectan también a la
empresa y a la marca con la forma de vida del cliente y sittian las acciones personales de este y la ocasion
de compra en un contexto social mis amplio. En resumen, las experiencias aportan valores sensoriales,
emocionales, cognitivos, conductistas y de relacién que sustituyen a los valores funcionales. Ademds de
centrarse en el cliente, la gestion de las experiencias considera al consumo como una interaccién holistica
entre la organizacién y los consumidores, reconociendo los impulsores tanto racionales como emocionales
del consumo, usando metodologias eclécticas.

Dimension
Actividad

Activa o Pasiva

Dimensiones de las experiencias
Simonato (2012)

Las experiencias que aparecen en la Figura 3 pueden considerarse como variaciones sobre tres dimensiones
(Simonato, 2012): Valencia (positiva, negativa), la Potencia (suave, intensa) y la Actividad (pasiva, activa).
La valencia asociada con muchas marcas de experiencia es positiva. Marcas como Disney, Malba, Teimaken,
Hard Rock Café, Las Lenas compiten al ofrecer experiencias placenteras para fomentar y consolidar la
relacién con sus clientes, aunque algunas organizaciones se focalizan en experiencias menos agradables pero
efectivas, como por ejemplo hay segmentos como los adultos jévenes que necesitan probarse y definirse a si
mismos, que quizas estén privados de control en otros aspectos de su vida, por lo que emprenden experiencias
negativas y extremas por que sobrevivir a ellas produce sentimientos de dominio y control.

La Potencia también difiere en el grado de intensidad de la experiencia. Una experiencia méxima es un
tipo de experiencia que supera el nivel habitual de intensidad, significado y riqueza, y produce sentimientos
de alegria y autorrealizacion. La Actividad en la experiencia varfa segtin el cliente sea observador pasivo o
activo participante.
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De acuerdo al modelo de Schmitt (1999), a la propuesta de Pine II y Gilmore (1999) y al impacto del
neuromarketing en la creacién de experiencias a través de las emociones, observamos nuevos descubrimientos
que impactan directamente en la gestién comercial (Simonato, 2017)

EXPERIENCIAS HIBRIDAS E INNOVACION MULTIDISCIPLINAR

Un tipo de generacién de experiencias nuevas son las llamadas “hibridas”, que apuntan a la creciente
necesidad de innovar en la interseccion de distintos sectores, mercados y dreas del conocimiento. En
definitiva, a la tendencia cada vez mas acusada de mezclar cosas para generar nuevas soluciones.

No se puede decir que la generacion de este tipo de experiencias hibridas sean un hecho totalmente nuevo,
pero si que fendmenos como la fuerte convergencia de la ciencia, la revolucién digital o la emigracién estan
ocasionando més oportunidades de hibridar que nunca.

Abundan los ejemplos que demuestran cémo las experiencias hibridas se convierten, de manera creciente,
en una formidable via para desarrollar productos y servicios innovadores: economistas y biélogos trabajan
juntos para trasladar explicaciones de un 4mbito al otro, en el mundo de la musica impera la fusién donde
jazzistas se mezclan con raperos y flamencos, bidlogos e ingenieros trabajan en el ambito de la Biomimética
para encontrar soluciones evolutivas de diseno inspiradas en la naturaleza, se esta desarrollando a gran
velocidad la Informatica Medioambiental gracias al trabajo en conjunto de informaticos y expertos en
Medioambiente, comienzan a distribuirse en el mercado nuevos “Nutracéuticos” o alimentos funcionales que
combinan nutricién y salud, aparecen robots que se alimentan de biomasa (el “Ecobot”) 2!, prosperan las
combinaciones entre arte y naturaleza (el Bosque de Osma, entre muchos otros) o entre turismo y agricultura
(Agro-turismo). Detr4s de esta tendencia estd lo que Frans Johansson llama el “Efecto Medici" (2005), segun
el cual mientras mas diferentes sean las partes que se combinen, més se potencian las oportunidades en la
gestion de experiencias a través de la innovacién.

Por ejemplo, el iPad Pro se convertird en un dispositivo de entretenimiento en algunos vuelos comerciales,
o al menos esos son los planes de Bluebox Avionics. La empresa comenzard a ofrecer su programacién Bluebox
Ai en iPad Pro a partir de julio y confirmaron que tienen un acuerdo ya con una aerolinea internacional de
la que no desvelaron el nombre.

Los iPad seran distribuidos entre los pasajeros cuando estén en el avidn y permitirdn ver peliculas, jugar con
videojuegos, leer libros y revistas digitales e incluso apostar en un casino en vuelo. A través del dispositivo el
usuario podrd acceder a un catdlogo de més de 200.000 aplicaciones para descarga. Aunque los detalles sobre
este servicio de iPad en el avidn son escasos, segtin el portal CNET la compaiia planea que sus productos
reemplacen a las tradicionales pantallas instaladas en los asientos o situadas sobre la cabecera. Otra de las
novedades que introduciria el iPad en el avién es el envio a tiempo real de los contenidos seleccionados por el
pasajero mediante un sistema wireless, asi como unos protocolos de seguridad que permitirfan que la tableta
estuviera operativa en todo momento, no solo cuando el avién alcanza su altura de vuelo.

TiPOS DE EXPERIENCIAS EN LOS MUSEOS ARGENTINOS

Las exposiciones en los museos ofrecen a los visitantes experiencias unicas que los alejan de la rutina de la
vida cotidianay los llevan a mundos nuevos y maravillosos de belleza, ideas y recuerdo. El psic6logo Abraham
Maslow (1991), autor del libro: Motivacién y Personalidad de la editorial Diaz de Santos, las califica como
experiencias culminantes, es decir, que son experiencias totalmente absorbentes y que, al mismo tiempo,
transforman las percepciones y el entendimiento. En su mds alta expresion, los museos elevan el espiritu,
potencian las ideas y las sensaciones, ensanchan la imaginacién y ofrecen una experiencia cautivadora. Los
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museos estdn adoptando cada vez mas procedimientos de gestion de experiencias como forma de mejorar sus
ofertas y las organizaciones.

Las investigaciones de este sector han demostrado que los distintos tipos de visitantes se centran en
diferentes tipos de experiencias, y que la mayoria de ellos busca una gama especifica de ellas. Las personas
son capaces de absorber una variedad de vivencias (Simonato, 2012) y matices durante la visita a un solo
museo. Es posible que en un Momento sientan entusiasmo, alegria 0 regocijo, mientras que en otro adopten
una actitud reflexiva o disfruten del placer estético de contemplar una obra de arte tinica. Cada vez mas estas
organizaciones culturales estin empleando estrategias que despiertan el interés en sus visitantes, tales como la
gamificacion, el storytelling y la realidad aumentada a través de los codigos QR para potenciar la participacién
de los visitantes.

En lainvestigacién del proyecto 11/E 126 (acreditado por la Universidad Nacional de La Plata) se analizé
la generacion de experiencias con creacién de valor en los principales museos de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires (junto con el Museo de Cs. Naturales de la Ciudad de La Plata). Se analiza el comportamiento
preliminar de 1.683 visitantes residentes y turistas extranjeros en estas organizaciones (Simonato y Del
Giorgio Solfa, 2014). Se examina la influencia ¢ impacto en sus comportamientos, cuando se crean y
gestionan distintos tipos de experiencias. Se relevan las experiencias estéticas, sociales, de entretenimiento,
de aprendizaje, conmemorativas, de deleite, recreativas, de placer, ludicas (se adiciona el concepto de "No
Experiencias”, para aquellos visitantes que no percibieron ninguna de las 9 experiencias anteriormente
mencionadas).

Cada vez son mas turistas y visitantes residentes que van con sus propios dispositivos (ya sea un portétil,
tablet, Smartphone u otro semejante) a visitar a los museos. En otras palabras, cada vez son mas los visitantes
que interactiian con maquinas. Esta prictica conocida como BYOD (Bring Your Own Device en sus siglas
inglesas) ha obligado que los entornos de los museos hayan tenido que ser adaptados para ser cada vez més
interactivos (e-ticket, senales, cédigos QR, Wifi). Estos dispositivos han abierto la puerta a nuevos sistemas
de aprendizaje y de mantenimiento de relaciones sociales.

En la Figura 4 observamos que de la investigacién de las experiencias vividas por tipo de Museo, surgen
interesantes resultados. Si bien las experiencias de entretenimiento predominan en la mayoria de los
visitantes, podemos observar que del total las experiencias de entretenimiento son mas percibidas en el Museo
de la Pasién Boquense (21,3%), el Musco de Ciencias Naturales de La Plata (10,8%) y el Museo de Arte
Moderno MAMBA (7,4%).

Las experiencias de sociabilidad predominan mds equitativamente en el Museo de la Pasion Boquense
(13,4%), en el Museo Nacional de Bellas Artes (12,2%), el MACBA (12,2%) y el Museo Casa Carlos Gardel
(11%). En las experiencias de aprendizaje, al igual que las sociales, aparece un equilibro repartido entre los
Museos de Ciencias Naturales de LP (15,4%), el Museo Evita (14,8%), y los Muscos Casa Carlos Gardel y
ol MAMBA (11,5%).
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Experiencia que Predoming en la Visits

je| Estética |c iva| Deleite | Recreativa| Placer | Lidica E:’:‘z:& Total

Museo Evita 5,32% 3,7% 14,8% 0,6% 40,2% 5,7% 6,2% 2,9% 11,1% 6,7% 9,4%

Coleccisn de Arte Amalia Lacroze de Fortabat 14% 0,2% 4.0% 23% | o7 | 18w 1%
Museo/Casa Carlos Gardel 7.2% 11,0% 11,5% 11% 29,4% B8,0% 7,6% 12,6% 11,1% 9,6%

Museo de la Boca Benito Quinquela Martin 16% 1.2% 11% 2.8% 1a% | 10% 13%
Palacio de las Artes-Palais de Glace 1,2% 1,2% 0,9% 1,7% 2,3% 0,7% 2,9% 1,2%
Musea de Ia Pasion Boguense 21,3% 13,4% 2,0% 0,6% 2,0% s7% | eox | assu 67% | 9.5%
Centro Cultural Recoleta 2,2% 0,4% 0,6% 3,4% 41% 1,0% 13,3% 1,5%

Museo Nacional de Bellas Artes MNBA 5.2% 12,2% 78% | 102% 10% 115% [ 12a% | 87 | 1% 7.7%
Museo River Plate 1,8% 2,4% 0,4% 1,0% 2,3% 2,8% 4,9% 1,5%

Musea Nacional de Arte Decorativo 65% 55% a5% | 254% 10% 103% | sox | sex 57% | 9.3%
Museo de Arte Latinoamericano MALBA 8.8% 7.3% 4,3% 13,6% 1,0% 17,2% 12,4% 23,3% 11,1% 13,3% 9.2%
Museo de Ciencias Naturales de la Plata 10,8% 8,5% 15,4% 0,6% 1,0% 9,7% 1,9% 11,1% 9,0%
Museo de CN Bernardino Rivadavia de Bs As 5,4% 2,8% 2,1% 1,9% 2,7%
Museo de Arte Moderno MAMBA 7,4% 9,8% 11,5% 13,0% 13,8% 11,0% 3,9% 11,1% 6,7% 9,2%
Museo de Arte Popular loss Hernandez 18% 005 | o7 | 10w 67% | 0%
Museo de Arte Espafiol Enrique Larreta B,4% 7,3% 6,1% 9,6% 2,9% 41% 49% 11,1% 133% 6,4%
Muses Histérico Nacional 0.4% 2,4% 2.9% 10%

Museo del Bicentenario 0,2% 1,7% 3,9% 0,8%
Museo de |a Memoria 0.2% 0,4% 11,8% 0.9%

Museo Etnigrafico 1,2% 2,4% 0,6% 1,0% 1,4% 20,0% 1,1%

Museo de Arte Contemporéneo MACBA 5,0% 12,2% 4,3% 15,8% 1,0% 8,0% 9,0% 5.8% 22,2% 6,7% 6,7%
Total 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Tipos de experiencias vividas por museo
Simonato, F. (2014)

Cuando analizamos las experiencias conmemorativas se observan que 3 museos acaparan més del 81%
de las elecciones, ya que el Museo Evita (40,2%), el Museo Casa Carlos Gardel (29,4%) y el Museo de la
Memoria (11,8%) predominan. En las experiencias de deleite y de placer sobresalen el MNBA, el MALBA
y el MAMBA.

Finalmente las experiencias vinculadas al placer estdn claramente concentradas principalmente en el
Museo de Arte Latinoamericano MALBA (23,3%), Museo de la Pasién Boquense (15,5%) y Museo Casa
Carlos Gardel (12,5%).

INNOVACION PARA EL COMPRADOR DE EXPERIENCIAS EN NEGOCIOS MINORISTAS DE
LATINOAMERICA

En un estudio sistémico (D’ Andrea, Terech y Silvestri, 2010) para la innovacién de la industria del retail
en Latinoamérica, casi 320 millones de consumidores conforman lo que se ha dado en llamar el nucleo de
mercado por su representacion en el centro, entre las clases sociales alta y baja de American Latina. Se tratade
un segmento critico para los minoristas, no solo por su demanda actual de alimentos y productos de almacén
(estos consumidores ya destinan casi el 70% de sus gastos en comida y vestimenta), sino por su creciente
potencial de compra. Algunos priorizan el precio més que la conveniencia.

Lo interesante de este estudio es que se encontraron cinco segmentos que se describen en la Figura 5 de
acuerdo a las actitudes de muchas variables sujetas al anélisis:

Los Compradores Escépticos con Limitaciones Financieras: son consumidores de escasos recursos que
desconfian de los comerciantes minoristas. Es probable que no tengan automdvil por lo que no suelen
frecuentar las grandes tiendas. Este grupo gasta menos en alimentos que otros segmentos.

Los Compradores Funcionales: No les gusta ir de compras, y cuando lo hacen, procuran dedicar el menor
tiempo y dinero posibles.

Los Compradores de Conveniencia Orientados a la Marca: Consideran que ir a hacer las compras es una
tarea necesaria, pero, a diferencia de los compradores funcionales, estin dispuestos a pagar un poco més para
obtener mayor comodidad y calidad. Por lo tanto, resulta mas probable que compren articulos de marca.

Los Compradores Sociales en busca de Experiencias Agradables: Les encanta comprar, en especial, en
compania de sus familiares y amigos, y esperan que las tiendas les ofrezcan experiencias nuevas y divertidas.
Aun asi, prestan atencién a los precios.
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Los Compradores Amantes de la Marca: También disfrutan del entretenimiento de compras, pero no son
tan sensibles a los precios como los clientes sociales en busca de experiencias y, en general, compran marcas

de alta calidad.
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El tamano de cada uno de estos segmentos varia en la regién y dentro de cada pais, lo cual refleja en cierta
medida, la cultura local y la evolucién que han tenido los distintos formatos minoristas.

EnlaFigura 5 vemos claramente coémo los consumidores de chile y México muestran una clara orientacién
funcional respecto de las compras, mientras que los consumidores de Argentina, de Brasil y de Colombia
apuntan mds a la experiencia de compra.

Como podemos observar en este estudio, las gerencias comerciales deberdn tener en cuenta la calidad de
las experiencias de creacién conjunta de valor, no solo la calidad de los productos y procesos de la empresa.
La calidad dependerd de la infraestructura para la interaccién entre empresas y consumidores, orientados en
torno a la capacidad para crear una variedad de experiencias. Por lo tanto, las empresas tendrin que innovar
cficientemente en entornos que permitan una diversidad de experiencias de creacién conjunta de valor (co-
creacion de valor entre la organizacién y los consumidores)

CONCLUSIONES

Operar en las nuevas realidades de los negocios implica replantear la forma con que las gerencias de marketing
gestionan las relaciones con sus mercados. Para ello las empresas que sobresalen tanto en el medio local
como internacional muestran una nueva forma de gestionar el 4rea comercial que es a través de la generacién
de experiencias. Se puede observar en ellas una fuerte cultura de innovacién, ya que las experiencias son
estados coproducidos entre la empresa y sus clientes de esporddica duraciéon pero de alto impacto. Ello
demanda permanentemente cambiar e innovar en la calidad de las experiencias de creacién de valor. La
calidad dependerd de la infraestructura para la interaccién entre empresas y consumidores, orientados
en torno a la capacidad para crear una variedad de experiencias. Los gerentes deberdn construir a través
del modelo de negocio una red de experiencias “flexibles” que permitan a los clientes participar en la
construccion y asi personalizar sus experiencias. La dualidad de las actividades de exploracién y explotacion
influenciard en las capacidades dindmicas que el drea comercial deberd poseer para la creacidon y desarrollo de
valor. La creacién de valor deberia implicar interacciones personalizadas que sean significativas y sensitivas

78



FERNANDO ROGELIO SimoNATO. LA INNOVACION EN EL AREA COMERCIAL A TRAVES DE LA GESTION DE LAS

para el consumidor en particular. Los significados personales se deberdn referir a la relevancia del evento
y el conocimiento, impresiones, disfrute, satisfaccion y excitacién que emanan del mismo. Los distintos
segmentos de clientes pueden querer diferentes niveles de implicacién, niveles que afectardn al significado
atribuido al evento por cada cliente. Aqui el 4rea comercial debe profundizar el estudio de las dimensiones y
dominios de las experiencias, junto con una nueva disciplina que es el neuromarketing para poder interpretar
fehacientemente los significados en los clientes.
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