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SNACKING MADE RIGHT

EN MONDELEZ INTERNATIONAL
QUEREMOS LIDERAR EL FUTURO

DE LOS SNACKS OFRECIENDO:

© EL PRODUCTO CORRECTO
® PARA EL MOMENTO CORRECTO
© HECHO DE LA MANERA CORRECTA

Esto significa ofrecer una gama mas amplia de snacks deliciosos y de alta
calidad, elaborados con ingredientes y envases sostenibles con los que los
consumidores y nuestras comunidades se sienten bien.

ESTAMOS TRABAJANDO PARA QUE NUESTRO MUNDO SEA
NO SOLO DELICIOSO SINO TAMBIEN RESPONSABLE

Conocé mas en: ar.mondelezinternational.com
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editorial

Desde el punto de vista econé-
mico, el camino hacia las elec-
ciones presidenciales de octubre
se esta tornando mas turbulento
y sinuoso de lo que muchos ha-
bian pronosticado.

Segln las Ultimas mediciones de
la consultora Scentia (cuyas prin-
cipales conclusiones reproduci-
mos en esta edicion) el consumo
masivo crecié 0,6% en julio. Fue
el segundo mes consecutivo en el
que las ventas registraron una va-
riacion positiva.

Sin embargo, la fuerte suba del
dolar que se produjo a partir de
los primeros dias de agosto
complico la situacion, e hizo que
esa leve tendencia a la suba pro-
bablemente ya haya quedado
desactualizada.

El cierre de la negociacién con el
FMI -que duré mas de cuatro me-
ses- dio un poco de aire a la eco-
nomia local, que se beneficiara
con una inyeccion de 7.500 millo-
nes de ddlares. Eso podria garan-
tizar cierta calma hasta octubre.
Pero aun asi, el pancrama es
complejo. Es de esperar que en lo
que resta de este tramo preelecto-
ral, todos los candidatos comuni-
guen sefales claras de su inten-
cién de reducir el gasto plblico,
eliminar el déficit fiscal y reducir la
presion tributaria. Sera dificil lograr
un nivel de precios razonable
cuando de cada 100 pesos que se
pagan por un alimento, 42 (en pro-
medio) corresponden a impuestos
directos e indirectos.

Luis Di Nallo
Director

staff
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Saltahumerios

La cerveza Salta Cautiva presentd su nueva campaia, mediante la
cual busca seguir transmitiendo su principal mensaje: la importancia
de tener momentos de tranquilidad, generando un clima a través de
sahumerios inspirados en sus tres variedades de cerveza. La camparia
incluye un comercial en el que se muestra el proceso de elaboraciéon
de los sahumetios y diferentes situa-
ciones en las que los caracteristicos
personajes de la marca -alpaca, mula
y cactus- viven momentos de disfru-
te. “Con esta nueva pieza comercial,
queremos resaltar esos ratos del dia
en el que nos relajamos y disfrutamos
de un tiempo para nosotros tomando una cerveza”, afirmé Rodrigo
Santillan, Brand Grouper de Marcas Premium Entry de CCU. “Con los
Saltahumerios quisimos llevar la propuesta de la marca a otro nivel, en
linea con su posicionamiento”, comentd. Cabe sefaslar que CCU Ar-
gentina es la segunda compafia mas grande del mercado cervecero
argentino, y un actor relevante en licores, destilados y vinos.

Leche de cabra organica en Tetra Pak
La compaiiia lactea La Primera \
comenzé a producir leche caprina D
en envases de carton de Tetra Pak =

‘ g‘_tﬁ_‘?;l_#

de un litro, cuya funcién es prote-
ger a los alimentos sin necesidad
de conservantes ni refrigeracion.
“En La Primera nos compromete-
mos a ofrecer productos sanos,
de alta calidad y naturales, que
proporcionen beneficios no solo al
medioambiente sino también a la economia regional”,
sefialé Juan Ruiz, Gerente de la compaifiia.

Esta empresa familiar comenzé su emprendimiento en la
provincia de Cérdoba y se dedica a la produccién de le-
che liquida, en polvo y dulce de leche de cabra prove-
nientes de animales de libre pastoreo y alimentacién na-
tural. Obtuvoe la Certificacion de Empresa B; la Certifica-
cion Kosher y la Certificacion Organica.

Receta renovada
Sprite, la icénica bebida con sabor a lima-limén de la
compaiia Coca-Cola, anuncié una nueva receta de pro-
ducto, con un sabor superior, a través de una original

rm campaia creativa global, cuyo principal objetivo

es atraer a la Generacién Z. La campafia dara a

conocer y a probar la renovada Sprite y reforza-
ra su refrescante sabor, para que el publico
aprecie los efectos sensoriales de este bebida.
La propuesta se centra en mostrar imagenes de
7/ burbujas, condensacién y lima-limén, asi como
" audios que incluyen hielo tintineando, el sonido
de una lata al abrirse y burbujas estallando, pa-
ra destacar el sabor refrescante y la intensa car-
bonatacion de la nueva receta.
“Estamos realmente emocionados de presentar
el préximo capitulo en la historia de nuestra
marca”, explicé Denise Picot, Directora de Marketing de

Coca- Cola de Argentina y Uruguay.

Propuestas para niios

La compaiiia de retail mayorista Diarco celebré con una atractiva ofer-
ta de juguetes el Dia de la Nifez. La propuesta estuvo presente en 70
sucursales distribuidas en su formato mayorista y barrio, aceroando la
diversion a cada rincon del pals. :
Esta iniciativa buscé asegurar que cada familia ten-
ga la oportunidad de brindar alegria y felicidad a los
nifos y nifas sin que el presupuesto sea un obstéa-
culo. La amplia variedad de opciones incluyé pro-
ductos de industria nacional, como pelotas; autitos
de diversos tamafios y traccion; mufiecas; bebotes;
juegos de mesa; kits de manualidades; lanzadores
de dardos; trenes; dinosaurios y otras propuestas,
todas con descuentos y tres cuotas sin interés.

“En Diarco deseamos ser parte de la felicidad de los
mas pequefos en su dia especial”, sefialdé Diego : ==
Molaro, Director Comercial de la compaiiia, en relacién con esta cam-
pana. “Es por eso que hemos seleccionado un extenso catalogo de ju-
guetes que se adaptan a cada gusto”.

Barredoras y fregadoras eléctricas

La compaiiia especializada en equipamiento logistico Unirrol incorporé la nueva linea de barredoras y fregadoras eléctricas de pisos in-
dustriales de Noblelift. La misma incluye cuatro variedades de equipos, con hombre a bordo o caminando, para todo tipo de pisos. Son

Seminarios ejecutivos

Executive Seminars presenta nuevas oportunidades de
capacitacion en espafiol en Estados Unidos y Japén, es-
pecialmente dirigidas a ejecutivos de Latinoamérica. Entre
ellas figuran las siguientes:

—Management Japonés: las claves del éxito de Toyota. Se
realizara en AOTS Center (Tokio y Nagoya, Japén). Del 26
de noviembre al 2 de diciembre de 2023. Basado en los
principios del Sistema de Produccién Toyota, este modelo
se centra en la mejora continua, la eficiencia y la calidad.
—Calidad de Servicio & Experiencia del Cliente modelo
Disney. Se realizara en Walt Disney World (Orlando), del 8
al 14 de octubre de 2023. Descubrir el modelo de calidad
de servicio de Disney es una experiencia Unica para com-
prender y aplicar los estandares excepcionales de servicio
al cliente que han convertido a Disney en un referente.

aptas para depésitos de chicos a medianos (aunque hay modelos para depésitos extensos).
Estas maquinas estan disefiada para limpiar grandes superficies de forma rapida y exhaustiva. Vienen equi-
padas con un gran depésito de 50/70/120 litros, una bateria de gran capacidad, libre de mantenimiento y
pudiendo limpiar entre 1.800 y 4.860 metros cuadrados por hora. Ofrece tres modos de velocidad y caudal
de agua ajustable. Las aplicaciones pueden incluir supermercados, hospitales, centros comerciales, aero-
puertos, estadios deportivos, almacenes y mas.

Los equipos se pueden probar en el showroom de la companiia (San Lorenzo 3689, Olivos). Unirrol cuenta
con opciones de financiacion propias y a través del plan AHORA 12 y 18.

Plan de Packaging Sustentable 2030
Mastellone Hnos. anuncié su plan de Packaging Sustentable 2030,
mediante el cual se compromete a lograr que sus envases sean 100%
reciclables, reutilizables o compostables para 2030. De esta forma, en-
tre otras acciones, reducira el consumo de plastico virgen, fomentando
el uso de materiales reciclados y priorizando recursos provenientes de
fuentes renovables y de origen sustenta-
bles. La iniciativa responde al compromi-
I'ASEEEEEISEE so de la empresa con el medioambiente y
los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) de las Naciones Unidas. Ademas, se encuentra en linea con la
premisa de contribuir a la sustentabilidad, para que se eliminen los
residuos y se promueva la renovacion, reutilizacion y reciclaje de
materiales. “Estamos orgullosos de nuestra estrategia de sustentabi-
lidad, con envases y embalajes amigables con el medioambiente”,
comentd Gaston Dominguez, Jefe de Desarrollo de Packaging.

i ipunto de Venta




Promociones y ofertas especiales

~mmmmmsmsm) Con motivo del Dia de la Nifez,
{ Carrefour puso a disposicion
de sus clientes un catalogo es-
pecial para festejar junto a los
s mas chicos. Las promociones
~ - incluyen juguetes desde un va-
lor muy accesible, y cuotas fi-
jas pagando con Tarjeta Mi Ca-
rrefour Crédito y Visa. Hubo seis cuotas sin interés en
productos de electro y gaming como teclados, mouses,
parlantes y auriculares; y en la linea especial de indumen-
taria de Carrefour, TEX.
Ademas, quienes abonaron con Tarjeta Mi Carrefour Crédito
tuvieron un 15% de descuento en su compra y, quienes lo
hicieron con Tarjeta Mi Carrefour Prepaga, un 10%. Los pro-
ductos que estuvieron sefalizados en el catadlogo como
“venta por pedido” y no estaban en gondola, pudieron soli-
citarse en las sucursales en atencion al cliente.

Una campaia con frescura y espontaneidad

Levité lanzé una nueva campana publicitaria con el objetivo de transformar la frase “mandar fruta” en
un mensaje de autenticidad y creatividad. A través de escenas frescas y vibrantes, el comercial pre-
senta a individuos que, lejos de sentirse avergonzados por “mandar fruta”, disfrutan de la libertad de
expresarse con originalidad. La musica enérgica y las risas contagiosas invitan a los espectadores a
unirse a la diversion y a redescubrir el significado como algo positivo.

“En Levité, creemos que la vida esta llena de momentos que merecen ser celebrados y disfrutados
con autenticidad”, afirmé Santiago llarregui, Marketing Manager de Levité. “Queremos desafiar los es-
tereotipos y mostrar que mandar fruta puede ser una oportunidad para expresar nuestra creatividad y
ser nosotros mismos, sin tener miedo al famoso qué diran”, concluyo.

Comercial de alcance mundial

Heineken celebra su 150 aniversario con una camparia creativa y po-
co convencional, que festeja todas las formas en que las personas
pronuncian, escriben y disfrutan su cerveza. Inspirado en las pala-
bras de Freddy Heineken (“No vendo cerveza, vendo gezelligheid”,
frase holandesa que significa “sensacién de pasar buenos momen-
tos”) el nuevo comercial lleva a los es-
pectadores de viaje por todo el mun-
do para mostrar las diferentes mane-
ras en que la gente adapta y disfruta
los momentos sociales y genera re-
cuerdos con Heineken. Al mismo
tiempo, muestra que el disfrute no
siempre se hace de la manera que la
marca necesariamente pretende o espera. La campana también rinde
homenaje a los numerosos patrocinios que histéricamente han acom-
pafado a la marca. Bram Westenbrink, Director Global de Heineken
afirmé: “Tenemos una mentalidad abierta en cuanto a la forma en que
nuestros consumidores nos llaman, nos deletrean y nos eligen”.

Dulce de Leche Reducido en Lactosa

g Mastellone Hnos. presenté un nuevo produc-
to. Se trata del dulce de leche reducido en
lactosa en un 70%, para que cada vez mas per-

Presente en el Rally de Invierno
El Training Center de Mercedes-Benz Argentina -ubicado en el
kilometro 35,5 de la Ruta Panamericana en Malvinas Argentinas-
fue el sitio protagonista de la largada de més de 60 clasicos que
recorrieron unos 250 kilémetros durante el
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i@@@ﬁ sonas puedan consumir un “clasico” de los ar-
E
A

ﬁ gentinos, conservando el sabor tradicional del
”-_- dulce de leche de la marca, que se destaca por
«: Sus notas a caramelo y vainilla.

“Esta nueva propuesta que lanzamos surge a
partir de la expansién del mundo deslactosado y el pedido de
los consumidores por conseguir productos innovadores, que
respondan a esta intolerancia”, explicé Agustina Aguas, Jefa de
Producto de Mastellone Hnos. “Histéricamente, nuestros pro-
ductos acompafan a los argentinos en diferentes momentos de
su dia, y sabemos que hay un grupo de personas que no podia
consumirlos por su intolerancia. Desarrollamos este producto

Rally de Invierno.

El evento, organizado por el Club de Auto-
méviles Sport, y con Mercedes-Benz Argenti- L.,
na como sponsor, constituyé una fecha pun-
tuable por el Campeonato Argentino de Re-
gularidad Sport de la Comisién Deportiva Au-
tomovilistica (CDA) del Automavil Club Ar-
gentino (ACA). Los participantes fueron reci- |
bidos en el Mercedes-Benz Training Center, y |
despues de un desayuno, vivieron la expe- .
riencia de viajar por rutas de la provincia de Buenos Aires en un

con el fin de que todos puedan disfrutar”, agregé.

renovado recorrido que les permltio visitar nuevos rincones.

Dia del Pinot Noir
El 18 de agosto se celebré el Dia Mundial del Pinot Noir, la
décima variedad més plantada del mundo, con cerca de
86.000 hectareas. En Mendoza, Finca La Anita obtiene
— sus uvas Pinot Noir del cuartel 2, ubicado al Norte
del establecimiento de Alto Agrelo. Denis Vicino, la
endloga de la compainiia, explica que las uvas se
cosechan de forma manual en cajas chicas, y que
se realiza una suave extraccion de polifencles,
que se traduce en un vino estilizado y elegante.
Para el Dia del Pinot Noir, Finca La Anita reco-
mendo brindar con su Pinot Noir 2022, color ro-
jo rubi, con delicados destellos violaceos.
En nariz, destacan la fruta roja madura y los
aromas de la guarda, pan tostado, nueces, cho-
colate y una nota de regaliz. En boca se expresa
con notable textura, taninos presentes y aterciopelados.
En definitiva, es un Pinot Noir maduro, de buen cuerpo y
estructura, gue se distingue de sus pares.

¥

Encuentro con ministros bonaerenses

En el marco de una serie de encuentros sectoriales que lleva adelan-
te el Ministerio de Produccién de la provincia de Buenos Aires, en
ChangoMas Sarandi, se llevé adelante un espacio de debate entre
diferentes organizaciones sindicales, PyMEs, camaras empresariales,
cooperativas y representantes del sector de consumo masivo, lidera-
do por el Ministro de Produccién, Ciencia e

Innovacion Tecnolégica, Augusto Costa; el

Ministro de Trabajo, Walter Correa; y el Mi-

nistro de Desarrollo Agrario de la provincia, _ i

de este encuentro, en donde Martin Lemos

(Gerente General de la compania) y Juan Pa-

blo Quiroga (Director de Relaciones Institucionales) recibieron la visita
no solo de los ministros, sino también de la Subsecretaria de Industria,
Pymes y Cooperativas bonaerense, Mariela Bembi; del Subsecretario

Javier Rodriguez.
La sucursal ChangoMas Sarandi fue escenario

de Desarrollo Comercial y Promocion de Inversiones, Ariel Aguilar; y de
referentes y representantes del sector.

Punto de Venta ﬂ
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Una exhibicion coherente

La disposicion de los productos debe adecuarse a la I6gica de circulacion del
cliente dentro de la tienda. Es necesario que los consumidores puedan ver y
entender con claridad al lineal para encontrar facilmente el producto buscado.

ara lanzar una marca, producto
P o linea, los factores motivacio-
nales que apelan a las emocio-

nes son definitivamente imposterga-
bles. La légica por si sola raras veces
impulsa a la accion de compra.

Podemos definir al merchandising
como un vendedor silencioso, que
trabaja en el punto de venta para
ayudar a vender mas. Eso incluye to-
das las formas de apoyo a los pro-
ductos en el local, fisicas y visuales.

Superar la inercia, movilizar emocioc-
nes, generar una gran expectativa y
convencer a los clientes de que ésta
nueva alternativa les traera beneficios
reales y comprobables, deben ser los
objetivos de todo lanzamiento. La cre-
acion de un mensaje persuasivo y po-
co vulgar es el elemento clave para
un producto que tendra éxito y pose-
era la imagen de marca deseada.

Merchandising es animacion, tanto
del producto como de la venta en ge-
neral. En este proceso participan dos
actores principales: el proveedor y el

iili Punto de Venta

supermercado. Ambos persiguiendo
el objetivo comun de la rentabilidad, y
combinando arménicamente las ne-
cesidades del supermercado con los
programas de los proveedores.

Para la animacion del supermerca-
do o de una seccion, el o los respon-
sables de las operaciones pueden
emplear diferentes métodos:

—Puede vender mucho mas rapi-
do, en un corto periodo, ofreciendo
ventajas excepcionales, desplazando
las ventas de un sector.

—Puede crear nuevas razones de
compra, atraer a una clientela nueva,
reforzar la fidelidad de los consumi-
dores a la seccion o al estableci-
miento montando una operacién de
largo alcance apoyada por una astu-
ta publicidad local.

—Puede responder a los ataques
de la competencia atrayéndose nue-
vas capas de consumidores.

Para lograr estos objetivos, el su-
permercado cuenta con una variada
gama de instrumentos, entre los cua-

& —«i.ja & .E" F’E

les se destacan los siguientes:

—Las promociones.

—La animacion del local.

—El material POP y la publicidad. El
merchandising puede ser definido co-
mo una tecnica que hace variar o fijar
la intencion de compra del cliente en
el punto de venta, con el fin de renta-
bilizar las estructuras distributivas del
establecimiento. También podemos
definir al merchandising como “Un
vendedor silencioso, que trabaja en el
punto de venta para ayudar a vender
mas”. Incluye todas las formas de
apoyo a los productos en el local, fisi-
cas Y visuales. Es decir, su objetivo
principal es aumentar las ventas del
local, presentando los productos al
consumidor de manera tan atractiva
que lo motive a efectuar compras aun
sin haberlas planificado previamente.

Pero para lograr tal objetivo, es ne-
cesario primero determinar sobre qué
bases elige el cliente. Sabemos que
el principal cliente del supermercado
es la duefia de casa. También sabe-
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mos que gran parte de la compra no
obedece a una actitud racional y pre-
meditada.

Entonces, surge la pregunta: ;qué
es lo importante? El merchandising
debe ser disehado para generar un
minimo volumen de ventas en forma
constante. Para ello es necesario
adecuarse a la logica del cliente,
“Ver” el lineal, “entender” su forma
de organizacion, encontrar mas facil-
mente el producto buscado, asi co-
mo informacion sobre sus caracteris-
ticas y beneficios, un entorno agra-
dable y, en definitiva, transmitir la
sensacion de un compra efi-
caz, util y rapida, segun el ti-
po de cliente o de estableci-
miento de que se trate.

Para esto hay que concen-
trarse no solo en quienes va
dirigida la accién (segmenta-
cién) sino también en sus mo-
tivaciones. La campafia de
lanzamiento, debera preesta-
blecer relacion directa con lo
gue Abraham Maslo, descri-
biera e identificara como las 5
necesidades basicas del hom-
bre que se resumen en ali-
mento y vivienda, seguridad,
aceptacién social, amistad y
sentido de pertenencia.

Segun Maslow, la gente pro-
cura satisfacer las necesida-
des humanas de nivel inferior
antes de pasar a niveles supe-
riores. Esta precaria pero util
clasificacion, fue perfecciona-
da por otros investigadores, y
el resultado indica que siem-
pre cualquier target es vulne-
rable a ciertas motivaciones
de distinto nivel. Mas claramente, la
idea es concentrar los recursos en
este nivel y no en otro, descartando
asi a todas las demas motivaciones
gue pasan a un segundo plano. En
definitiva, esa motivacién y no otra es
la que oprimira el botén de compra y
se producira el quiero uno, con la
consecuente recordacion del produc-
to y de la marca.

Un claro ejemplo de este concepto
de motivacion es el de la exclusividad
que utilizara la revista The Economist.
El motivador subyacente que utilizé al
lanzarla y luego al promoverla, es la
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implicancia de aquellos que no se
suscriben a ella, no gozan de presti-
gio empresatrio ni de aceptacion en el
mundo econémico europeo.

Los motivadores son factores emo-
cionales, y las emociones desempe-
fian un papel sumamente importante
en las decisiones cotidianas.

El temor y el halago, tal vez el moti-
vador positivo mas importante, son
conceptos emocionales. La idea del
amor y del afecto, pueden ser tam-
bién el mecanismo para que alguien
recuerde una marca o se decida final-
mente a comprar un producto. Diga-
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se lo que se diga, la compra y la per-
durable recordacion de marca, rara
vez se basan en datos frios y concre-
tos. Entonces, llegamos a la conclu-
sion de que para lanzar una marca,
producto o linea, los factores motiva-
cionales que apelan a las emociones
son definitivamente impostergables.
Basicamente, hay algunos pasos
ineludibles a seguir para poner en
marcha el proceso de lanzamiento.
Estos elementos, son los que final-
mente nos darén la respuesta correc-
ta para definir el tipo de lanzamiento
que el producto, y su respaldo de
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marca necesita para posicionarse
adecuadamente en el mercado, y pro-
ducir impacto inmediato en su au-
diencia. Tengamos en cuenta que
cuando hablamos de lanzamiento no
nos estamos refiriendo solamente al
evento de lanzamiento o presenta-
cidn sino a todo el proceso integral.
Puede implicar un evento institucional
formal para presentar al producto an-
te los decisores claves (clientes,
prospectos, relaciones institucionales
y demas). A este paso se lo denomi-
na justamente presentacion institu-
cional del producto, cuyos efectos
son realmente muy efectivos
para dar a conocer en socie-
dad una novedad, extension
de linea, nueva marca o nuevo
producto. Una de las claves
de los métodos modernos de
asignacién de espacio en
goéndola, es la gestion por ca-
tegorias, o category manage-
ment, en inglés.

Esa metodologia de analisis
es, en la actualidad, una de
las principales preocupacio-
nes de los distribuidores ame-
ricanos, en su afan por satis-
facer mejor las necesidades
del consumidor.

La gestidn por categorias
empieza a ser también un
nuevo ambito de trabajo para
fabricantes y distribuidores,
contribuyendo a definir el sur-
tido, la ubicacion de los pro-
ductos en la tienda, el espa-
cio dedicado a cada referen-
cia, a politica de promocio-
nes, etcétera. La gestién por
categorias no es una variante
del trade marketing, sino una revolu-
cién en si misma.

La relevancia de las compras por
impulso se refleja en los resultados
de un estudio realizado en los Esta-
dos Unidos para productos de con-
sumo masivo. Un 36% de las deci-
siones de compra se toma en forma
impulsiva. Casi la mitad (46%), esta
previamente planificada y, efectiva-
mente se realiza. En un 18% esta
planificado el producto, pero no la
marca, la que se decide en el local.

Por todo eso, es sumamente impor-
tante hacer un anélisis de costo-be-




neficio, averiguar cuanto aumentan
las ventas del local por cada peso in-
vertido en merchandising, medir el im-
pacto de cada una de las acciones en
este aspecto y medir comparativa-
mente la efectividad del merchandi-
sing aplicado en relacién al de los de-
mas competidores. Es sabido que en
un entorno altamente competitivo,
cuesta mas barato mantener a un
cliente existente que ganar uno nue-
vo. Lograr la fidelidad de los consumi-
dores es, por lo tanto, fundamental.

El cliente, desde el momento en
que entra al supermercado, percibe
una serie de mensajes graficos y au-
ditivos. La percepcion tiene un ca-
racter selectivo que consiste en la
acentuacion preferente de unos obje-
tos o de algunas caracteristicas de
ellos, en comparacion con otros. Es-
tos mensajes se transforman en esti-
mulos, que para el cliente se tradu-
cen en una respuesta, que puede ser
la actitud de compra (la motivacion
por comprar es mayor que los fre-
nos) o la actitud de rechazo (cuando
la motivacion no es suficiente frente
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a los frenos). En este proceso inter-
vienen una serie de elementos como
la facil percepcion de lo que se ofre-
ce, facilidad de tomar el producto,
publicidad del mismo, displays, car-
teles, influencias de amigos o parien-
tes, ambiente adecuado, precios
convenientes, etcétera.,

En sintesis, el problema no es tan
simple como elegir entre blanco o
negro, pero si queda claro que el
cliente elige entre una buena combi-
nacién de estos elementos. A dife-
rencia de la compra que esta planea-

da de antemano, que es una compra
racional, la compra cuya decision se
toma en el instante en que se efec-
tua es una compra impulsiva. Es de-
cir, se genera una compra nueva,
que no estaba considerada. Hay es-
tudios previos que demuestran que
el 65% de las decisiones se toman
dentro del local de venta, que el mer-
chandising es un elemento clave en
la compra de articulos nuevos y que
también es un factor de importancia
en el cambio de marca que se pro-
duce dentro de los supermercados @
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Incomunicacion

Cada persona es diferente, y su enfoque estratégico
varia de acuerdo a su experiencia. Pero existen
algunos principios basicos que deben ser respetados.

as empresas actuales no tie-

nen otra opcién, si pretenden

crecer -e incluso sobrevivir-
que encarar una lucha sin cuartel
contra la ineficiencia. En el caso de
los supermercados, esto se hace
particularmente notorio en todo
aquello vinculado con el servicio.

Actualmente esta surgiendo asf un
nuevo modelo de servicio, en el cual
las empresas le dan una mayor valo-
rizacion a la inversion en personal,
que llega a representar tanto como la
inversion en maquinaria y equipos y
quizas aun mas. Es asi como la tec-
nologia se utiliza como apoyo en el
desempeno del elemento humano y
no exclusivamente para monitorearlo.
Se considera que el reclutamiento, la
seleccion y la capacitacion, son tan
bésicos para los vendedores como
para los gerentes.

La blusqueda esta dirigida hacia el
desarrollo de personal especializado
en servicio, con capacitacion técnica;
no de técnicos dedicados especial-
mente al servicio.
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Servicio es el intangible o la pro-
mesa futura de los beneficios que se
le otorgaran a un cliente. Podemos
definir gque un servicio de calidad se
refiere a como sera recibido por ese
cliente. La calidad como factor com-
petitivo esta dirigida a crear clientes
satisfechos. Y es ahi donde surge el
gran dilema. ¢Qué quiere el desco-
nocido? ¢Cuéles seran las acciones
que le haran percibir nuestro servicio
como aquel que reuna los requisitos
de alta calidad?

Se ha visto, a nivel mundial, que
hay un tipo de cliente que es muy in-
teresante, por lo tanto también con-
viene averiguar qué es lo que él con-
sidera importante de acuerdo a su
edad y también, a sus gustos.

El posicionamiento mercadologico
actual de las tiendas se realiza to-
mando en cuenta dos factores: pre-
cio y calidad de servicio. En ese mo-
delo, uno de los ejes esta dirigido a
alta calidad y servicio, y el otro a pre-
cios bajos o altos. El posicionamien-
to lo decide la empresa de acuerdo a

las politicas que persigue y a las que
quiere llegar a desarrollar en el futu-
ro. La diferencia dramatica que exis-
te en los margenes de utilidad se
atribuye a la definicion previa de cual
es la estrategia de competencia a
seguir. Asi encontramos, a nivel mun-
dial, que una tienda se limita al 10%
del margen de utilidad bruta sobre
sus costos, mientras que en la mis-
ma plaza (y a veces compitiendo li-
bremente con ellos y a brazo partido)
hay otra tienda departamental con un
margen del 40% o mas.

¢, Como logra bajar una tienda sus
margenes para poder sostenerse con
un 10% sobre sus costos? Lo hace a
base a eliminar, en una forma casi
absoluta, sus servicios. El personal
es el minimo para proporcionar infor-
macién, dado que la misma se brin-
da visualmente a través de los carte-
les. Se eliminan servicios que se han
considerado tradicionalmente como
basicos tales como el crédito. Cali-
dad de servicio significa atencion al
detalle mas alla de las expectativas
del cliente. Este es un gran reto al
que nos enfrentamos, dado que
mundialmente nos hemos convertido
en una economia de servicio. La pro-
porcion de gente involucrada en los
servicios ha aumentado en forma no-
table desde 1950. En los Estados
Unidos, este sector alcanza el 756%
de los trabajadores, y comprende a
personas que desarrollan actividades
tales como consultoria, transporte,
comercio, instituciones financieras y
muchas otras.

Esto resulta especialmente impor-
tante para las empresas proveedoras
de informacion u orientadas a los
servicios que venden «intangibles».
Considere la situacion apremiante de
una agencia publicitaria. La agencia
debe convencer a los clientes de que
cuenta con los conocimientos técni-
cos e informacion especializados ne-
cesarios para crear una exitosa ima-
gen de ventas y del producto. El
cliente debe reconocer que un intan-
gible tal como el disefic de un logo,
realmente merece una tarifa conside-
rable y que la imagen y la publicidad
son fundamentales para las ventas.
Una tarifa por hora alta, en lugar de
desalentar a los clientes potenciales,
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Un dilema que no cesa

| clasico dilema es si se debe elegir un volumen
elevado y bajos precios o precios elevados y un
volumen bajo. Los precios bajos tienden a incrementar
la participacion en el mercado a costas de las ganan-
cias, mientras que los precios elevados tienden a dis-
minuir la participacion en el mercado corriéndose el
riesgo de subir los precios de un producto o servicio
hasta que resultan completamente invendibles.
Equilibrar estos conflictos requiere prestar una cuida-
dosa atencion a los costos, los objetivos de marketing,
la sensibilidad de los precios en el mercado y muchos
otros factores circunstanciales.
A medida que usted pase de los objetivos de fijacion

de precios a la verdadera estrategia de determinacion
de precios, habra establecido una escala de posibles
precios en la cual el méas bajo representa la cantidad
minima necesaria para cubrir los costos y el precio mas
elevado representa el valor que percibe el comprador.
Este Ultimo valor constituye un concepto de fijacion de
precios importante.

El precio que usted le coloca a un producto compren-
de la calidad, distribucion, créditos, garantias, y varios
factores menos evidentes que aumentan o disminuyen
el valor del producto o servicio tal como lo ve el merca-
do. El valor percibido guarda una vinculacion directa
con la imagen que proyecta una empresa.

posiblemente cree una imagen de
calidad y competencia profesional. El
precio es igual a la imagen mas ser-
vicio mas producto. He aqui un
ejemplo de esta férmula: Usted pue-
de adquirir una bicicleta de muchas
maneras diferentes.

Puede ir a una tienda de descuen-
tos y comprar una bicicleta desarma-
da en una caja de cartén. No sabria
si la bicicleta es |la apropiada para
sus fines; no sabria si dispone de re-
puestos en caso de que sea necesa-

rio y tendria la molestia de ir a su ca-
sa y armar usted mismo la bicicleta
sin ninguna ayuda excepto de las he-
rramientas que tiene, su propio inge-
nio y un conjunto incompleto de ins-
trucciones. Con este método de
compra, usted posiblemente se las
tenga que ver con un producto infe-
rior o deficiente, un servicio inexis-
tente y una imagen que no trasmite
ninguln tipo de calidad.

Por un precio ligeramente superior,
usted podria ir a una ferreteria de su
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barrio o gran tienda y comprar una
bicicleta de manera totalmente arma-
da, tal vez con una garantia que ase-
gure las piezas moviles por un afo.
Se ahorraria el esfuerzo de armar la
bicicleta, y tendria la seguridad de
saber que si perdiera una pieza con-
seguiria un repuesto. En este caso el
producto y la imagen son quiza de
mayor calidad, aungque posiblemente
el servicio alin sea inadecuado.

Sin embargo, otra posibilidad seria
ir a un negocio especializado en bici-
cletas. En dicho negocio recibiria
asesoramiento de expertos sobre el
mejor rodado para sus necesidades
en particular, cémo conservarlo en la
mejor condicion posible, y tal vez se
le permitiera entregar su vieja bicicle-
ta como parte de pago y se le daria
alguna indicacidén del valor de canje
si cambian sus necesidades. Ade-
mas, podria recibir informacion sobre
clubes de bicicletas, excursiones en
su zona y una diversidad de cuestio-
nes con atencion individual altamen-
te especializada. Estos servicios ex-
tra y la imagen de exclusividad justi-
ficarian precios mas elevados.

Son varios los métodos existentes
para captar clientes y lograr satisfa-
cerlos. Lo importante no es qué mé-
todo se utiliza, sino emplear al me-
nos alguno. De esa manera, la em-
presa lograra sobrevivir -y tal vez
crecer- en el entorno cada vez mas
competitivo que enfrentan las com-
panias de cualquier rubro en el mun-
do entero. La clave reside en avanzar
paso a paso y sin temor®
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Si bien el marketing
sigue estando orientado
a satisfacer necesidades
de los consumidores,
con el paso del tiempo varios
paradigmas fueron derribados y
reemplazados por otros nuevos.

| punto de partida del marke-
Eting se vincula con las necesi-

dades basicas y los deseos la-
tentes de las personas. Todo ser hu-
mano necesita alimentos, aire, agua,
vestidos y abrigo para sobrevivir. Pe-
ro, ademas, existen deseos de ocio,
educacion y otros servicios. Cada in-
dividuo tiene preferencias claras para
versiones particulares y marcas de-
terminadas de bienes y servicios.

No hay duda de que las necesida-
des y deseos de los humanos son
asombrosas. A lo largo de un afio
cualquiera, 300 millones de estadou-
nidenses podrian comprar 67 billo-
nes de huevos, 2 billones de pollos,
5 millones de secadores, 133 billones
de millas en vuelos aéreos domeésti-
cos y mas de 4 millones de horas de
clase. Estos bienes y servicios crean
una demanda inducida de mas de
150 millones de toneladas de acero,
4 billones de toneladas de algodén y
de otros diversos bienes industriales.
Son sélo algunas de las demandas
expresadas en cifras, de una econo-
mia de 3,5 trillones de dolares.

Es preciso hacer una distincién en-
tre necesidades, deseos y deman-
das. Una necesidad es la carencia de
un bien basico. La necesidad de es-
tos bienes no ha sido creada por la
sociedad o por los especialistas en
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marketing; existe en la esencia de la
naturaleza humana y en su propia
condicion.

Los deseos son la carencia de algo
especifico que satisface las necesi-
dades basicas. Un americano por
ejemplo necesita alimentos y desea
una hamburguesa. Necesita vestido y
desea un traje de Pierre Cardin. Ne-
cesita estima y desea un Cadillac. En
otra sociedad estas necesidades se
satisfacen de manera diferente: en
Bali se satisface el hambre con man-
gos, las necesidades de vestido con
taparrabos y la estima personal con
un collar de conchas. Si bien las ne-
cesidades de la persona son pocas,
sus deseos son muchos, los cuales
por otro lado, cambian continuamen-
te debido a fuerzas sociales e institu-
cionales, tales como la Iglesia, la
educacion, la familia y las empresas.

Las demandas son deseos de un
producto especifico, en funcién de
una capacidad de adquisicion deter-
minada. Es decir, los deseos se con-
vierten en demanda cuando existe ca-
pacidad adquisitiva. Muchas personas
desean un Cadillac pero solamente al-
gunas pueden adquirirlo. Por lo tanto,
las empresas deben medir no sdlo
cuantas personas desean sus produc-
tos sino, alin mas importante, cuantas
pueden adquirirflo potencialmente.

Estas distinciones arrojan luz sobre
el topico frecuente de que “el marke-
ting crea necesidades” o que “los ex-
pertos en marketing provocan que la
gente compre bienes que no desea”.
Pero los expertos en marketing no
crean necesidades; las necesidades
son anteriores a los expertos en mar-
keting. Estos, junto a otros lideres de
opinion de la sociedad, influencian
los deseos. Sugieren a los consumi-
dores que un Cadillac satisface la ne-
cesidad personal de posicion social.
Los expertos en marketing no crean
la necesidad de posicioén social, pero
tratan de destacar que su producto
concreto la satisfaria mejor. En defini-
tiva, el experto en marketing trata de
influenciar la demanda presentando
su producto como atractivo, costea-
ble y facilmente disponible.

El individuo satisface sus necesi-
dades y deseos con productos. Po-
demos definir el término producto en
general como “todo aquello suscep-
tible de ser ofrecido para satisfacer
una necesidad o deseo”. Normal-
mente el término producto nos trae a
la mente un objeto fisico, tal como
un automovil, una television o una
bebida. El término servicio hace refe-
rencia a prestaciones intangibles, pe-
ro de todas formas, cuando pensa-
mos en productos fisicos, su impor-
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tancia no radica en poseerlos, sino
en usarlos como satisfactores de
nuestros deseos. No compramos un
automovil para admirarlo, sino para
satisfacer nuestra necesidad de
transporte. No compramos un micro-
ondas para mirarlo, sino porque nos
proporciona un servicio en la prepa-
racion de alimentos. Asi pues, los
productos fisicos son realmente vehi-
culos que proporcionan servicios.
Pero los servicios pueden prestar-
se también a través de otros vehicu-
los como: personas, lugares, activi-
dades, organizaciones e ideas. Si es-
tamos aburridos, podemos ir a una
sala de fiestas y mirar a un ilusionista
(persona); viajar a un lugar de vaca-

ciones calido, como Florida (lugar);
ponernos a hacer ejercicio fisico (ac-
tividad); irnos a un club de corazones
solitarios (organizacion) o adoptar
una filosofia diferente de la vida
(idea). En otras palabras, los servi-
cios pueden suministrarse a través
de objetos fisicos o de otros vehicu-
los. De otra forma, utilizaremos el
término producto para cubrir no sélo
productos fisicos sino también servi-
cios u otros vehiculos capaces de
proporcionar satisfaccion a un deseo
o necesidad. Ocasionalmente utiliza-
remos otros términos en lugar de
producto, tales como ofertas, satis-
factores o recursos.

Los fabricantes se encuentran con
muchos problemas si se centran ex-
clusivamente en el aspecto fisico de
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los productos en lugar de en los ser-
vicios que proporcionan. Muchos fa-
bricantes aman de por si sus produc-
tos, pero olvidan gue los clientes los
compran porque satisfacen una ne-
cesidad; las personas no compran
los productos por si mismos. Una
barra de labios se compra para pro-
porcionar un servicio: proporciona a
una mujer un mejor aspecto externo.
Una taladradora se adquiere para
prestar un servicio: hacer un agujero.
Cada objeto fisico es un medio para
obtener un servicio. La tarea del es-
pecialista en marketing consiste mas
en vender el beneficio o el servicio
inherente a cada producto fisico, que
en describir sus caracteristicas. Se

dice que los vendedores que se cen-
tran en el producto fisico en lugar de
las necesidades del cliente, sufren de
“miopfa de marketing”.

La pregunta basica es ;cémo eli-
gen los consumidores entre los nu-
merosos productos con los que pue-
den satisfacer una misma necesi-
dad? Supongamos que el Sr. Jones
necesita recorrer tres millas para
acudir al trabajo cada dia. El Sr. Jo-
nes puede pensar en varios produc-
tos que satisfagan su necesidad de
transporte: patines, una bicicleta,
una moto, un automovil, un taxi o un
autobus. Estas alternativas constitu-
yen su gama de eleccion de produc-
to. Supongamos que el Sr. Jones
quiere satisfacer varias necesidades
en su recorrido al trabajo, a saber:

velocidad, seguridad, comodidad y
economia. A esto le llamaremos con-
junto de necesidades. Cada produc-
to tiene una capacidad para satisfa-
cerlas. Asi, una bicicleta sera mas
lenta, menos segura y requerird mas
esfuerzo que un automovil, pero sera
mas economica. De alguna manera
el Sr. Jones tiene que decidir qué
producto le proporcionara mayor sa-
tisfaccion.

El concepto guia se llama valor. El
Sr. Jones hara una estimacion del
valor de cada producto en la satis-
faccién de sus necesidades. Podria
ordenar sus productos desde el que
maés satisfaccién le produce al que
menos. El valor supone la estimacion
por parte del consumidor de la capa-
cidad de los productos para satisfa-
cer sus necesidades.

Podriamos preguntar al Sr. Jones
las caracteristicas de su producto
ideal en relacién con sus necesida-
des. El Sr. Jones podria responder
que el producto ideal seria el que le
llevara al trabajo en un segundo, con
total seguridad, sin esfuerzo y sin
coste. Entonces el valor de cada pro-
ducto depende de lo que se acerque
a este ideal.

Supongamos que el Sr. Jones es-
tuviera principalmente interesado en
la rapidez y comodidad del acceso al
trabajo. Si al Sr. Jones se le ofrecie-
ran todos los productos sin coste.
podriamos predecir que escogeria el
automovil. Pero en este punto se
plantea el problema. Puesto que ca-
da producto supone un coste dife-
rente, el Sr. Jones no elegird necesa-
riamente el automadvil. El automovil
cuesta sustancialmente tinas que,
por ejemplo, la bicicleta. El Sr. Jones
tendra que considerar otros elemen-
tos de juicio para decidir. Por lo tanto
considerara el valor total de los pro-
ductos y su precio, antes de tomar
una decision y escogera el producto
que le proporcione mayor valor por
ddlar gastado.

Hoy en dia, los tedricos del com-
portamiento del consumidor han su-
perado las estrechas asunciones que
los economistas hacen scbre |a for-
ma en la gue los consumidores
construyen el valor en su mente y se-
leccionan los productos. Estas teori-



as son importantes para los expertos
en marketing, puesto que el plan de
marketing descansa en los supues-
tos relativos a como los consumido-
res hacen sus elecciones. Por lo tan-
to, los conceptos de valor, coste y
satisfaccion son cruciales para la
disciplina del marketing.

Ventajas competitivas
Las ventajas competitivas tradicio-
nales no son suficientes para garanti-
zar el exito. Tener un buen producto,
fabricarlo con un buen costo e inver-
tir en la imagen de marca, son parte
necesaria pero no suficiente del pro-
ceso. El éxito se fundamentara en
ser supetrior a la competencia, en
“como” vende esa estructura organi-
zativa, mucho mas que en “qué”
vende. En cualquier caso, cuanto
mas desarrolle el fabricante esta for-
taleza, menos dependera de las
otras. Esta claro que vivimos en la
era de la globalizacién en términos
de comunicaciones, de mercados fi-
nancieros e, incluso, de costumbres.
Pero es la capacidad de servir a seg-
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mentos diferenciados y con necesi-
dades explicitas, especificas y nada
globales, la que va a condicionar la
actividad productiva del fabricante.
Justo la antitesis del concepto glo-
bal. De ahi la prevalencia que tendra
la mercadotecnia sobre cualquier
otra filosofia a la hora de planificar
estrategias empresariales.

Esta idea de globalizacién es toda-
via més peligrosa cuando se extien-

de a foros que dictan verdades glo-
bales, modelos globalmente “imple-
mentados” (probablemente porque
nunca han sido implantados) y pa-
trones de pensamiento y de com-
portamiento ajenos aunque globa-
les. La superioridad en el “cémo”
por la que debemos apostar no se
basara en lo global sino en lo espe-
cifico. Es por eso que conviene mo-
verse con cierta cautela®
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| ahorro es la diferencia entre
Eel ingreso disponible y el con-

sumo efectuado por una per-
sona, una empresa, una administra-
cion publica, entre otros. Igualmente
el ahorro es la parte de la renta que
no se destina al consumo, o parte
complementaria del gasto. Toda la
teoria econémica fue pensada y es-
crita para ser ejecutada en condicio-
nes de estabilidad. Sin embargo, és-
ta, en el caso particular de la Argenti-
na, en vez de ser la regla es la excep-
cion, debido a que nos hemos acos-
tumbrado a otro tipo economia.

Haciendo una sintesis de los diver-

de negociacion sobre los fabricantes
-0 al menos sobre algunos de ellos—
del que tenian cinco afos atras.

Una segunda reflexion que surge
es que al haber una libre entrada y
salida en este tipo de mercados, la
rentabilidad tiende a ser relativamen-
te baja por unidad. Por una cuestidn
l6gica: si la rentabilidad fuera alta
dentro de este rubro, automatica-
mente habria mucha gente que se
dedicaria a abrir locales nuevos, has-
ta alcanzar un punto de saturacion.

De manera que en una economia
estable y altamente competitiva, no
hay posibilidad de altos margenes de

Un terreno inestable

Cuando la oferta prevalece ante la demanda, el
poder se desplaza de la empresa hacia el
comprador final. Esto es bueno, pero genera una
mayor inestabilidad a los distintos oferentes.

sos escritos que hay y de toda la lite-
ratura que se escribi¢ sobre econo-
mia de empresas, podemos decir que
se destaca un hecho fundamental: en
una economia estable y competitiva,
el consumidor es rey. Esto aparece
en reiteradas oportunidades en todos
los textos de microeconomia.

¢Qué significa esto? Que cuando
hay una economia estable y de oferta
es decir, que prevalece una oferta
mayor que la demanda- el poder
paulatinamente se desplaza de la em-
presa hacia el comprador final. Hoy
los comerciantes tienen mayor poder

E%a Punto de Venta

rentabilidad por el hecho de que pue-
den entrar facilmente mas oferentes y
mayor cantidad de empresas, lo cual
disminuye la tasa de rentabilidad.

Otra reflexion que surge de la teo-
ria econémica es que los costos fijos
pesan Yy juegan un papel muy impor-
tante. Tan es asi que, inclusive, son
el determinante principal de lo que
se conoce como punto de equilibrio
o break even point de una empresa,
es decir, aquel volumen de ventas
minimo que le permite recuperar to-
dos sus costos.

En general, se considera que el

punto de equilibrio de una empresa,
no deberia estar mas alla del 60% o
70% de la utilizacion de su capaci-
dad instalada.

Si una compaiiia factura un millon
de ddlares por mes, pero su punto
de equilibrio esta en 950.000 doblares,
significa que se encuentra en una si-
tuacion muy delicada, porque si de-
caen un poco las ventas, deja de te-
ner rentabilidad. Este elemento tam-
bién es un instrumental muy Gtil para
fijar las politicas de obtencion de
rentabilidad.

También nos dice la teoria econo-
mica que en el andlisis de rentabili-
dad de las empresas, el costo de
oportunidad del capital es un ele-
mento importante que muchas veces
se ve soslayado o dejado de lado.

Esta es una ocasion ideal para re-
cordar que ese costo debe ser inclui-
do cuando se hacen los calculos. No
solamente hay que evaluar los cos-
tos erogados, sino también el gasto
de la inmovilizacién del capital. El ca-
so extremo de esto lo constituyen
muchos bancos internacionales que
se limitan a tener la propiedad de su
casa matriz, y el resto de las sucur-
sales las alquilan; no quieren tener
semejante capital inmovilizado.

El uso de la elasticidad de los pre-
cios también es un instrumental que
la teoria econémica ofrece para el
estudio de la rentabilidad.

Hoy en dia, ya hay métodos esta-
disticos muy desarrollados, y la com-
putacion ha permitido, con la informa-
cion que brindan los estudios de mer-
cado, conocer en detalle cuél es el
grado de sensibilidad que los produc-
tos tienen a las variaciones de precio.
Es lo que se conoce como analisis de
sensibilidad, con lo cual se puede ha-
cer un monitoreo de cuando conviene
subir o bajar un precio. El contexto
puede aumentar drasticamente la
cultura econodmica y la racionalidad
del consumidor. Esto implica la in-
corporacion de nuevas reglas de jue-
go. El comprador final no tiene nece-
sidad de acumular stock. Asi como
la empresa no tiene ya necesidad de
acumular gran cantidad de produc-
tos, el consumidor final tampoco. En
consecuencia, no se siente desespe-
rado por hacer un gran acopio @
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| criterio convencional dice
E que no hay nada malo en col-

mar de elogios a la gente que
se los ha ganado. Donde los mana-
gers se equivocan es en elogiar a
gente que realmente no se lo mere-
ce, tratando de motivarla para que
haga un mejor trabajo.

Eso no funciona. La realidad con-
traria es que la mayoria de las perso-
nas no saben manejar los elogios
que reciben; se les suben demasiado
a la cabeza. Se creen tan omnipoten-
tes que no pueden hacer nada mal.
Alli es donde aparece el dedo capri-
choso del destino.

Simplemente busque a su alrede-
dor un ejemplo que venga al caso, o
registre un poco en su memoria. Es-
toy seguro de que recordara a mucha
gente demasiado agrandada para sus
calzones, gente que no podia equivo-
carse en nada. Su condicién no ne-

cesariamente era el resultado directo
de los elogios, pero podria haberlo si-
do. También es posible que algunas
de esas personas se sintieran inven-
cibles, por la razén que fuera, y que
el elogio de un jefe sin experiencia y
poco perspicaz haya exacerbado su
ya inflado sentido del valor propio.

Un importante consultor relaté una
vez que al comenzar su carrera co-
mo ingeniero industrial en una com-
pania automotriz, monto un sistema
de informacioén de rendimiento de la
mano de obra que le reporté profun-
dos elogios de parte de sus superio-
res. Lo rematd con un programa de
reduccion de inventario, sacado de
una idea que habia tenido, que le hi-
zo ahorrar a la empresa literalmente
cientos de miles de ddlares.

Estaba tan agrandado que creia no
poder equivocarse absolutamente en
nada. Y ahi es cuando present¢ el la-

El riesgo del

personalismo

m Punto de Venta

Es importante no
fomentar el
egocentrismo ni
alimentar la
tendencia natural
de algunas
personas a creer
que tienen una
importancia mayor
de la que
verdaramente
revisten.

do débil. Sin consultar a nadie (¢,por
queé deberia hacerlo, siendo tan listo?)
fijo algunas pautas de trabajo particu-
larmente rigidas, para una operacion
de montaje. Las pautas resultaron tan
rigidas que desequilibraron la linea y
todo el sistema se cayd en pedazos.
Si no hubiera sido tan engreido, le hu-
biese presentado el esquema de pau-
tas de trabajo al jefe o al manager de
produccion. Alguno de ellos hubiera
reparado en su equivocacion. Al ano
siguiente, comenzo a invertir en el
mercado de valores. Cuando tenia
oportunidad, compraba acciones en
la bolsa. Durante dos arios, cada in-
version gue hizo se convirtié en oro.
Todas las acciones que elegia eran
ganadoras. En retrospectiva, tuvo mu-
cha suerte; el mercado habia estado
tan deprimido que casi todos los valo-
res repuntaron durante el alza.

Se estaba convirtiendo en un
maestro del mercado. Antes de que
pudiera hacer una estupidez, como
dejar el trabajo, el mercado cayo es-
trepitosamente y , en cuestion de
seis meses, perdié todo lo que habia
ganado en los dos anos anteriores.

Una de las cosas mas dificiles para
el ser humano es mantener la pers-
pectiva. El ego omnipotente empieza
a expulsar toda pizca del sentido co-
mun que usted adquirio a lo largo de
su vida. Intenta decirle que usted es
el acontecimiento mas importante en
la historia humana. Lo ciega a las re-
alidades que componen la vida y el
trabajo. No es mas facil cuando us-
ted tiene algunas canas. Por supues-
to, usted sabe mas, es mas listo de
lo que era antes. Pero ese estlpido
ego sigue tratando de interferir, de
interponerse en el camino de las
decisiones correctas. Quiere echar
a empujones al sentido comun. No
madura con la edad, como usted.
Sélo sigue haciendo su trabajo. Los
elogios deben distribuirse cuidado-
samente, como si fueran una reser-
va finita para ser dispensada a lo
largo de la vida.

Con cada entrega la reserva se
achica un poco. Al brindar elogios,
use su buen juicio; si ve ese indica-
dor de fanfarroneria en el receptor,
deténgase en sus propias pisadas y
no diga nada mas. Desdigase si es
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necesario. En el ambito laboral, el
elogio es mas eficaz cuando se le
otorga a alguien que ha sabido domi-
narse, que ha logrado algo a pesar
de las desventajas, y que ha perse-
verado contra todos los obstaculos.
Es muy probable que esa clase de
persona lo acepte agradecidamente,
pero poniéndolo en su justo lugar.

Los managers que reparten los elo-
gios en forma ahorrativa consiguen
mayor impacto. Los empleados reco-
nocen la recompensa como algo de
valor, y no como las palabras baratas
y descartables de un supervisor que
busca congraciarse con su gente.

Las empresas no son un mero
conjunto de individuos, sino que en
su interior se desarrollan distintos
procesos sociologicos. Dichos pro-
cesos, muchas veces se vuelven “in-
salubres”, es decir tienen un impacto
negativo en la productividad de los
empleados. Como consecuencia, los
mismos se ven poco motivados a
dar lo mejor de si.

No todas las personas tienen ver-
dadera vocacion por lo que hacen.
No siempre se lograra que todos se
sientan absolutamente felices y reali-
zados. Pero si los empleados pierden
totalmente el placer de trabajar, su
vida se transformara de a poco en
una pesadilla... al igual que la de sus
superiores, que veran céomo los re-
sultados menguan en una espiral que
parece dificil de detener.

En el proceso politico organizacio-
nal, algunas veces un grupo compro-
metido con un determinado curso de
accion, triunfa sobre otros grupos en
la lucha por otras alternativas. De igual
forma, diferentes grupos tensionan en
diferentes direcciones y producen un
resultado o mas bien una resultante
distinta de cualquier otra que preten-
dan un individuo o grupo (como en los
juegos de suma no nula).

En ambos casos, lo que mueve las
piezas del ajedrez no son simple-
mente las razones que apoyan un
curso de accion o las rutinas de las
organizaciones que decretan una al-
ternativa, sino el poder y las habilida-
des de los proponentes y oponentes
de la accidn en cuestion.

Como se puede observar, este mo-
delo se sustenta en el sentido co-

m Punto de Venta

mun, la intuicién y en las capacida-
des naturales de los decisores. Su
racionalidad, aunque pretende salir
del esquema clasico, tan sélo logra
velar los fines y los medios, en su
optica incrementalista, de ensayo y
error. Busca también a través del en-

Dos conceptos
similares pero
no idénticos

La caracteristica que define a las
personas que creen que sus
propias opiniones e intereses son
mas importantes que las de los de-
mas, se denomina egocentrismo.
Implica una Incapacidad para des-
enmarafar esquemas subjetivos de
la realidad objetiva y una incapaci-
dad para asumir o comprender con
precision cualquier perspectiva que
no sea la propia.

Aungue el egocentrismo y el nar-
cisismo parecen similares, no son
lo mismo. Una persona que es ego-
céntrica cree que es el centro de
atencion, como un narcisista, pero
no recibe gratificacién por la propia
admiracién. Tanto los egotistas co-
mo los narcisistas son personas
cuyos egos estan muy influencia-
dos por la aprobacion de otros,
mientras que para los egocentristas
esto puede o no ser cierto.

frentamiento de intereses de los ac-
tores, la informacion que le permita
incidir en su contexto y por lo tanto,
en su realidad. Intenta correr el velo
que rodea a las relaciones de domi-
nacion, brindando al decisor indivi-
dual o grupal una mayor cuota de
poder, al poseer una visiéon mas clara
de los juegos y alianzas de poder
que se dan en su contexto. También
se debe mencionar que el modelo
politico muestra que no necesaria-
mente lo politico es irracional y que
lo operativo es racional. También ba-
jo este mismo tenor, permite inferir
que la decision politica se produce
como resultado de la amalgama de
decisiones o estrategias individuales
que campean por recursos y por la
preeminencia de sus alternativas.

Agui valdria la pena hacer un alto y
algunas reflexiones en torno a los
planteamientos de los modelos ante-
riores. La vision del poder en la ac-
tualidad como lo ha demostrado A.
Guiddens tiene una estrecha relacion
con la estructura. Esto es, el poder y
la negociacion (el estira y afloja que
Graham Allison plantea en ciertas ne-
gociaciones) son la base de la cade-
na organizacional de los objetivos.
Lo que se traduce en el manteni-
miento del caracter racionalista de
los procesos en las organizaciones.

El proceso de negociacién politica
entonces se observa como un meca-
nismo de preservacion del equilibrio
organizativo ante los embates con-
textuales. De tal suerte que se en-
cuentra intimamente relacionada con
el equilibrio entre cooperacién y pa-
gos gue manejaba el modelo organi-
zacional, lo que se traduce en un te-
rreno practico en conflictos e insatis-
facciones que pueden tener un alto
costo para la organizacion. En estas
circunstancias el poder -entendido
como una relacién y no como una
capacidad de los actores- no puede
desarrollarse mas que a partir del in-
tercambio entre actores, en juegos o
circuitos de poder mediados por la
negociacién, esto es, una relacion de
intercambio reciproco y claramente
desigual. En el dominio de las rela-
ciones, el poder no es una expectati-
va sino un modo de accidn y, como
tal, se construye diariamente @
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Manfrey: 80 afios

a comunidad de Freyre
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El compromiso histérico de esta cooperativa con la industria lactea, y el valor que
siempre aportd a la provincia de Cérdoba, quedaron evidenciados en un acto
conmemorativo que contd con la presencia de destacados funcionarios.

| pasado lunes 7 de agosto,
ECooperativa Lactea Manfrey

conmemoro su octogésimo
aniversario, a través de una jornada
festiva que reunio a distinguidas per-
sonalidades politicas, representantes
del sector lacteo, empleados y so-
cios. La celebracion, que se llevo a
cabo en la planta industrial de la

Ercole Felippa, Presidente de
Manfrey.
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compaiiia -ubicada en el mismo |u-
gar que vio florecer y prosperar a
Manfrey durante ocho décadas- fue
en si misma un reflejo de la histo-
ria, la dedicacion y el espiritu de
esta cooperativa.

La ceremonia de apertura comenzo
con el Himno Nacional Argentino, cu-
yas estrofas fueron entonadas por la

multitud asistente y guiada por la
emotiva voz de un ex empleado,
quien con orgullo y nostalgia registrd
sus 40 afos de servicio inquebranta-
ble a la cooperativa.

El evento conté con la honorable
presencia del Intendente de la ciu-
dad de Coérdoba y Gobernador
electo de la provincia, Dr. Martin

Arturo Videla, Director Nacional
de Lecheria.

Martin Llaryora, Intendente de
Cérdoba y Gobernador electo.



LLaryora, quien destacé la impor-
tancia de Manfrey en la economia lo-
cal y regional, asi como su compro-
miso con la comunidad y el sector
agroindustrial. Asimismo, se sumo al
acto el Intendente de la localidad
de Freyre, German Baldo, quien re-
salto el papel fundamental de la coo-
perativa en el desarrollo sostenible
de la region.

El compromiso del gobierno provin-
cial con la industria lactea y el valor
de Manfrey para la provincia queda-
ron evidenciados con la presencia del
Ministro de Industria, Comercio y
Mineria de la provincia de Cérdoba,
Eduardo Accastello, y el Ministro de
Agricultura y Ganaderia, Sergio
Busso. Ambos lideres gubernamenta-
les reafirmaron su apoyo a la coope-
rativa y al sector, subrayando la im-
portancia de la colaboracién entre el
sector publico y privado para impulsar
el crecimiento econdmico y social.

El Director Nacional de Lecheria,
Arturo Videla, también formé parte
de este emotivo evento, reafirman-
do la trascendencia de Manfrey en
el contexto nacional e internacional
de la produccion lechera. Videla
elogio los estandares de calidad y
la vision innovadora de la coopera-
tiva, que la han posicionado como
referente en la industria.

Durante el encuentro conmemora-
tivo, Ercole Felippa, Presidente de
Manfrey, sefnald: "No es tan habitual
en nuestro pais que una empresa
cumpla 80 afos. Menos aun cuando
se trata de una empresa industrial
cooperativa".

"Hoy sentimos una profunda emo-
cion al evocar estas primeras ocho
décadas -anadio-. Pero eso también

significa un enorme compromiso ha-
cia el futuro. Somos plenamente
conscientes que no es una tarea fa-
cil, pero estamos convencidos de
que con el mismo espiritu y compro-
miso que nos legaron quienes nos
antecedieron, sabremos estar a la al-
tura de las circunstancias”.

Uno de los momentos mas emoti-
vos fue la inauguracién de un mural
conmemorativo, que plasma la rica
historia y los logros de Manfrey a lo
largo de sus 80 afos de existencia. El
mural, una obra de arte que captura
la esencia y el espiritu de la coopera-
tiva, pasd a ser un testimonio visual
de su compromiso con la comunidad.

La entrega de una placa de reco-
nocimiento al ex presidente de la co-
operativa fue un momento de profun-
da y gratitud reconocimiento. Este
gesto simbolizé el agradecimiento de
la empresa por el liderazgo visionario
que contribuyd al crecimiento y la
consolidacion de Manfrey como un
actor destacado en la industria.

Ademas, se realizé el descubri-
miento de placas conmemorativas en
el monolito de ingreso a las instala-
ciones de la compainia. Las mismas,
en las que se inscribieron los nom-
bres de los fundadores, ex presiden-
tes y destacados colaboradores, per-
petdan la memoria y la dedicacion de
aquellos que forjaron el camino de
Manfrey a lo largo de su historia.

La conclusion de la celebracion se
corond con el silbato a vapor de la
planta, que suena rigurosamente en
horarios especiales y que toda la po-
blacién lo incorpora en su dia a dia.

La celebracion del 80 aniversario
de Manfrey fue un evento histoérico
para la comunidad local, que rindio
homenaje a ocho décadas de dedica-
cién plena y pasion por la excelencia.
Con el tiempo Manfrey se transformé
en un pilar de la historia y el progre-
so de Freyre y la provincia de Cérdo-
ba, y su legado perdurara como e-
jemplo de perseverancia y éxito en la
cadena agroindustrial argentina @
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a obsolescencia planificada
L tiene un potencial considerable

para beneficiar al fabricante,
dado que el producto va a fallar en
alglin momento, poniendo bajo pre-
sién al consumidor para que adquie-
ra otro producto nuevamente, ya sea
del mismo productor (mediante la
adquisicion de una parte para reem-
plazar y arreglar el viejo producto o
mediante la compra de un modelo
del mismo mas nuevo), o de un com-
petidor. Para la industria en general,
la obsolescencia planificada estimula
positivamente la demanda al alentar
a los consumidores a comprar de

No todo

La estimacién de la obsolescencia
planificada puede influir enormemen-
te en la decision de una empresa so-
bre la arquitectura interna de sus
productos. De esta forma, la compa-
fila va a sopesar si utilizar los com-
ponentes tecnolégicos mas baratos
satisface o no la proyeccion de vida
util que estén interesados en darle a
sus productos. Estas decisiones for-
man parte de una disciplina mas am-
plia conocida como ingenieria del va-
lor. El empleo de la obsolescencia
planificada no siempre es tan facil de
determinar, y se complica aun mas al
entrever otros factores relacionados

lo que brilla

€S 0I0

La obsolescencia planificada

es el proceso por el cual un

producto pasa a ser no

funcional luego de un periodo

de tiempo determinado.

forma acelerada nuevos productos si
desean seguir utilizandolos. La obso-
lescencia planificada se utiliza en una
alta diversidad de productos, desde
vehiculos hasta focos, pasando por
edificaciones y software electrénico.

Aln con todas estas ventajas, sin
embargo, existe el riesgo potencial
de una reaccion adversa por parte de
los consumidores al descubrir que el
fabricante gasto recursos econémi-
cos en hacer gue su producto se vol-
viese obsoleto mas rapidamente.

La obsolescencia planificada fue
desarrollada por primera vez entre
1920 y 1930, cuando la produccion
en masa empieza a forjar un nuevo
modelo de mercado, en el cual el
andlisis detallado de cada parte del
mismo pasa a ser un factor funda-
mental para lograr su éxito.

m Punto de Venta

con la misma, como pueden ser la
constante competencia tecnoldgica o
la sobrecarga de funciones que, si
bien pueden expandir las posibilida-
des de uso del producto en cuestion
también pueden hacerlo fracasar ro-
tundamente.

En momentos de caida de consu-
mo, se valoriza mucho mas el poder
de compra del dinero que cada con-
sumidor atesora o posee. Esto, a ni-
vel universal, se lo conoce como el
efecto More Value For Money, y en
términos empresarios asume muchas
formas diferentes. Lleva obsesiva-
mente al ahorro y éste es el principal
elemento que atentara contra los
consumos y las demandas. A veces
aparece como postergacion de con-
sumo. Otras veces aparece como
una simplificacion de los términos de

las especificaciones del producto,
esto es, pagar un precio menor aun-
que se obtengan prestaciones meno-
res del producto o del servicio. Otras
veces, pasa por mayores exigencias
de servicio o de prestaciones por el
mismo precio.

De lo que se trata no es de adicio-
nar lo que uno supone que quiere su
cliente, sino de investigar qué seg-
mentos de consumidores asumen
queé tipo de efectos, para hacer un
marketing efectivo en funcidn de
esas actitudes.

De lo que se trata, y éste es el
alerta, es de que en este tipo de cri-

sis hay cambios importantes y signi-
ficativos en las conductas de los
consumidores. Hay que analizarlos y
actuar en consecuencia.

Pero ademas esta la tercera crisis
que es la del recambio de ola de los
negocios anunciada por Alvin Toffler
(La tercera ola) y por John Naisbitt
(Megatendencias) cuyo periodo criti-
co se viene manifestando en los Ulti-
mos afos. Con respecto a esta crisis,
y a diferencia de las otras dos, debe-
mos enfatizar su nivel de cambio es-
tructural y por definicion, entonces,
sera de una magnitud y una enverga-
dura muy superior a las anteriores.

Hay recambio tecnolégico, de dis-
tribucion, de tipo de clientes y de
forma de comprar. La tercera ola es
post-industrial, esta basada en los
servicios y las comunicaciones @
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serie de ?tmbios cuyas
implicancias en los

ecosistemas empresariales

todavia no pueden ser

anticipadas cabalmente, pero
que seguramente generaran

alteraciones radicales.

| término globalizacion, tan utili-
Ezado hoy, es engafioso. Esta

claro que vivimos en la era de
la globalizacion en términos de comu-
nicaciones, de mercados financieros
e, incluso, de costumbres. Pero es la
capacidad de servir a segmentos dife-
renciados y con necesidades explici-
tas, especificas y nada globales, la
que va a condicionar la actividad pro-
ductiva del fabricante. Justo la antite-
sis del concepto global. De ahi |a pre-
valencia que tendra la mercadotecnia
sobre cualquier otra filosofia a la hora
de planificar estrategias empresaria-
les. Esta idea de globalizacion es to-
davia mas peligrosa cuando se ex-
tiende a foros que dictan verdades
globales, modelos globalmente “im
plementados” (probablemente porque
nunca han sido implantados) y patro-
nes de pensamiento y de comporta-
miento ajenos aungue globales. La
superioridad en el “cémo” por la que
debemos apostar no se basara en lo
global sino en lo especifico.

Los dos ejes sobre los que ha gira-
do la gestion del distribuidor hoy de-
ben ser realineados. El reto del distri-
buidor ya no es negociar unas condi-
ciones con el proveedor centradas
en el margen y en la mera rotacion.

Se trata de negociar la compra de
productos que pueden ser vendidos
vy, sobre todo, que van a hacer entrar
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al comprador en su tienda y no en la
de la competencia que, por otra par-
te, habra negociado condiciones de
compra muy similares. El perfil clasi-
co del comprador va a cambiar. Ya
no sera necesario que para comprar
perecederos haya que haber nacido
entre naranjos o que el comprador
de textil proceda de una familia con
una tienda de confeccién que cerrd.
Tendra que conocer el mercado y
la competencia y desarrollar una im-
portante capacidad de andlisis. Las

vendedor. Pero, precisamente por
eso, no lo contratara.

Si fuese vendedor seria el compra-
dor que el futuro demanda. Haran
falta compradores que vendan al
proveedor la conveniencia de esta-
blecer una relacion simbidtica o la
idea de trabajar juntos para poder asi
apartarse de la competencia.

En el frente de la tienda, de nuevo
habra cambios. El foco sdlo puede
estar en los clientes y en la carga de
su carro. Satisfacer su necesidad de

La diagnosis estratégica resulta muy atil, ya que obliga

a los directivos clave a plantearse su propio modelo

de realidad, y provoca un cambio en su mentalidad.

nuevas tecnologias deberan ser utili-
zadas por personas mas habiles co-
mo estrategas que como negociado-
res de compras, mas generalistas
que especialistas en la familia de
productos.

Convertir a muchos compradores
en gestores de una categoria puede
resultar una tarea mas dificil que ha-
cer de Myke Tyson un campedn de
ajedrez. Deberan cambiar de profe-
sion. Cualquier fabricante necesita
un buen conocedor de la moderna
distribucién para contratarle como

recibir servicios con mayor valor afa-
dido es la asignatura pendiente.

El producto, el precio vy la tienda
no aportaran ventaja competitiva.
Cdémo sea capaz la tienda de afiadir
valor para el comprador, si. El geren-
te de la tienda sera la figura central.
Sdlo él sera capaz de gestionar las
variables que determinan que el
comprador entre en su tienda y no
en la tienda del competidor. Oponer-
se al cambio significa crear una mu-
ralla que impedira el éxito de su em-
presa. Tal es la opinién generalizada
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de los principales “guries” del pen-
samiento estratégico actual.

Deben buscar una perspectiva «de
fuera hacia dentro» mediante el anali-
sis del futuro entorno de la empresa
a través de cuatro dimensiones:

a) Complejidad.

b) Novedad de los sucesivos des-
afios que ira encontrando la empresa.

c) Velocidad con que se produciran
estos desafios.

d) Visibilidad de los cambios (por
ejemplo, cambios previsibles frente a
cambios imprevisibles).

Con la vision del futuro entorno
que desarrollan los directivos en la
primera fase de la técnica, en los si-
guientes pasos ya estaran en condi-
ciones de determinar el modelo de
éxito y la capacidad que seran nece-
sarios. La experiencia ha demostrado
que la diagnosis estratégica ha sido
util, ya que obliga a los directivos
clave a plantearse su propio modelo
de realidad y provoca un cambio en
su mentalidad.

Cree una vision, un cuadro mental
del papel que su empresa desempe-
nara en el futuro entorno. Una vision
simple, excitante, proporciona signifi-
cado a los objetivos y estrategias de
la empresa y puede motivar fuerte-
mente a sus colaboradores para mo-
verse en la direccion deseada. Le
servira de brijula a usted y a su per-
sonal en tiempos inestables. Para
que sea eficaz y pueda dirigir las ac-
tividades de sus colaboradores, la vi-
sion debe:
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Derribando muros culturales

ara evitar la creacion de muros dificiles de derribar ante la necesi-
dad de implementar cambios culturales, se sugiere tener en cuenta
los siguientes consejos:

1. Un cambio discontinuo en el entorno exige nuevas estrategias de éxito:
elabore un nuevo modelo de éxito compartido. En una época de grandes
cambios, las estrategias de éxito histéricas ya no podran garantizar los re-
sultados deseados. En el peor de los casos, las fuerzas historicas se debili-
taran. Cambiar su propio modelo de éxito y el de sus colaboradores es una
de las tareas vitales para apoyar el desarrollo estratégico. A menos que
cambie la imagen mental de la realidad de su empresa, el comportamiento
emprendedor no lograra prosperar.

2. Utilice el didlogo y otras tacticas para promover el nuevo modelo de

éxito. Cuando comunigue el cambio a sus colaboradores, utilice palabras
que enfaticen el nuevo ambiente y céntrese en el futuro, no en el pasado.

—Ser suficientemente simple y
corta para ser comprendida y acep-
tada por todos los empleados.

—Ser ambiciosa (pero realista) y
Unica, para que su empresa se dis-
tancie de las otras. Una visién exter-
na poderosa dinamizara a su perso-
nal para llevar a cabo el cambio y si-
tuar a la empresa mas alla de su es-
tado actual.

—Centrarse en lo que la empresa
serd en el futuro, no en lo que se su-
pone que deberia ser en el presente.

Para implantar la nueva vision en
su empresa, comunigque continua-
mente el impacto, los beneficios y el
resultado final del cambio. Aprove-
che cualquier oportunidad (por ejem-
plo, reuniones informales diarias, reu-
niones mensuales, programas de di-

reccion-formacion, seminarios de ne-
gocios) para encontrarse con su per-
sonal y discutir la estrategia a seguir.

En la transmisién de su mensaje, lo
mas eficaz es su comunicacion per-
sonal directa. Apoye estas actuacio-
nes con documentos escritos, inclu-
yendo informes anuales y publicacio-
nes de la empresa. Por ejemplo, si su
empresa tiene un house organ de la
comparfiia puede presentar valiosas
contribuciones al cambio realizado
por sus empleados. Si por el tamafio
de la empresa es dificil llegar a todo el
mundo en un corto periodo de tiem-
po, puede considerar la preparacion
de un video, en el que puede presen-
tar la nueva estrategia. De esta forma,
toda la organizacion recibira el mismo
mensaje. Para utilizar la energia de un
gran numero de personas, debe infor-
mar a todos los colaboradores mas
destacados de la organizacion.

Unicamente debe limitar su comu-
nicacion a «esos pocos que realmen-
te desean saber», cuando la informa-
cién directa y honesta puede acarre-
ar consecuencias negativas para su
empresa. En una época de cambio,
es fundamental que los mensajes se-
an consistentes.

Utilice ejemplos practicos y analo-
glas para explicar por qué la empre-
sa debe actuar de la forma deseada.
Procure por todos los medios que
sus colaboradores conozcan la opi-
nién de expertos con conocimientos
en los campos que se relacionan con
los procesos de cambio ®
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s comun escuchar entre los
E empresarios (independiente-

mente de si estan al frente de
una gran empresa o de una PyME)
constantes quejas acerca de la falta
de motivacién de sus empleados.

Tal falta de motivacion no sélo
afecta al personal de los niveles mas
bajos, sino también -en muchos ca-
Sos- a supervisores, jefes y gerentes.

Una firma consultora de adminis-
tracion de empresas de Estados Uni-
dos ha identificado ciertas caracte-
risticas para reconocer el potencial
de satisfaccion de cualquier empleo.
Si bien hay trabajos cuyas particula-
ridades hacen practicamente imposi-
ble que puedan proporcionar realiza-

cién, esta lista puede ser una (til he-
rramienta para reducir el nimero de
insatisfechos alin en los puestos mas
dificiles, mondtonos o rigidamente
estructurados:

—El empleo no resulta monétono
para quien lo realiza, sino que le per-
mite cambiar el ritmo variando sus
tareas.

—No derrocha su tiempo y esfuer-
zo, porgue la administracion lo ha
planeado de modo tal que pueda
cumplir sus tareas sin que sea nece-
sario gastar energia indtilmente.

—El empleado se siente en libertad
de planear su propio trabajo y el mo-
do de realizarlo mas eficazmente.

—Cree gue posee una medida ra-
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zonable de autoridad sobre la mane-
ra como debe hacerse cada trabajo.

—No se cree supervisado muy de
cerca, ni objeto de instrucciones
exageradas o de un control demasia-
do riguroso.

Todo esto es fundamental. Lograr
una adecuada motivacion del perso-
nal que permita el 6ptimo desempe-
fio del mismo, es un tema de crucial
importancia en toda organizacion,
pero mucho mas en las empresas de
servicio como los supermercados, en
los cuales los empleados estan en
contacto directo con el publico. La
amabilidad, el humor, la capacidad y
la efectividad del personal en la reali-
zacion de sus tareas son componen-

tes que, junto con varios otros facto-
res, forman una imagen del super-
mercado que es percibida como un
todo por los consumidores.

Algunos de los requerimientos que
llevan a una persona a estar motiva-
da para trabajar se encuentran expli-
citados claramente en la declaracion
de los derechos del trabajador ex-
presados por la Organizacién Inter-
nacional del Trabajo (OIT) en 1976:
“La tarea debe respetar la vida y sa-
lud del empleado en su ambiente la-
boral, dejarle tiempo y recursos para
descanso y distracciones y proveer
la posibilidad de servir a la sociedad
y de satisfaccion personal a través
del desarrollo de sus capacidades”.

El empleo debe brindar al emplea-
do oportunidades para aumentar sus
cualidades y conocimientos, obtener
reconocimiento y progresar. Ademas
de las perspectivas de ascenso, de-
be haber niveles de mayor responsa-
bilidad dentro del empleo.

La inquietud por motivar a los em-
pleados es un fenomeno relativamen-
te reciente. Solo ha transcurrido una
generacion desde que los estudios
de los cientificos especialistas en
conducta empezaron a demostrar
que la motivacion interna es mas efi-
caz que la coaccion, ya que es auto-
sostenedora y no produce los resenti-
mientos y frustraciones que conlleva
la coaccion. Douglas Mc Gregor, en

las empresas de sewlcio como .I@s
supermercados, donde los
empleados estan en contacto
directo con el publico.

un trabajo que ha hecho escuela, “El
lado humano de la empresa”, sugirid
dos posibilidades de administrar tra-
bajadores. Segun su teoria “X”, la
gente es perezosa, odia el trabajo y
debe obligarsele a cumplir su tarea.
Su teoria “Y” parte de la premisa de
que la gente tiene una necesidad psi-
cologica de trabajar, quiere hacer y
responsabilizarse, siempre que el tra-
bajo de satisfacciones y ofrezca cier-
ta libertad para gjercer la iniciativa.
Las pruebas que aportan los estu-
dios de otros tedricos como Abra-
ham Maslow (“La motivacion y la
personalidad”), Frederick Herzberg
(“La motivacion para trabajar”) y Da-
vid McClelland (“Como motivar la
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realizacion economica”), abundan en
apoyo de la teoria “Y” de McGregor.
Pero al mismo tiempo sus estudios
ponen de relieve que no basta con
admitir la teoria "Y” como filosofia de
la administracion para lograr resulta-
dos satisfactorios. La adopcidén de
esta teoria como principio rector, en
realidad impone una gran tension y
responsabilidad tanto a administra-
dores como a empleados.

Los estudios y experiencias de es-
tos tratadistas y de otros especialis-
tas en conducta demuestran que lo
que haga la administracion para lo-
grar trabajadores motivados depen-
dera de los factores motivantes.

Los doctores Roberto Kertész y
Bernardo Kerman, en su libro El ma-
nejo del stress explican que en la so-
ciedad actual, las condiciones del
contexto hacen que, para millones de
trabajadores de todo el mundo, esas
condiciones no se cumplan.

Entre los factores que contribuyen
a tal incumplimiento se cuentan el
aumento de la mecanizacion y la au-
tomatizacion, el incremento de la la-
bor en turnos rotativos y las empre-
sas cada vez mayores que traen co-
Mo consecuencia mayor anonimato,
division del trabajo y distanciamiento
de las relaciones entre los niveles de
la organizacion y entre compafieros.
Ademads, se amplia la brecha entre
productor y consumidor y crece y se
sofistica la franja de procesos inter-
medios. Las consecuencias de este
proceso se manifiestan en las perso-
nas en al menos tres areas.
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—Area Psicoldgica: Falta de moti-
vacion, depresion, aburrimiento y
confusion.

—Area Conductual y social: ausen-
tismo, mal carécter, agresividad, ais-
lamiento, alcoholismo y otras adic-
ciones y propension a accidentes y
suicidios.

—Area Fisioldgica: enfermedades
por causas psicosomaticas (de ori-
gen psicologico). Las manifestacio-
nes negativas recién expuestas,
cuando se dan en los empleados
provocan en relacién con su trabajo
y a grandes rasgos, dos tipos de
conducta: o bien generan resenti-
miento y predisposicion negativa ha-
cia la organizacion (que se expresa a
través de robos, mal trato hacia el
publico, limitacion del propio rendi-

miento y presentismo al minimo posi-
ble y provocacion consciente o in-
consciente de dafios a maguinarias o
instalaciones) o bien directamente
producen la renuncia del empleado a
su puesto de trabajo, lo que se tra-
duce en una alta rotacion. Los super-
mercadistas conocen muy bien am-
bos tipos de respuesta.

Todo este desajuste ha hecho ne-
cesario el desarrollo de herramientas
precisas para el diagnodstico adecua-
do de los problemas, lo que permite
implementar estrategias concretas
para corregirlos. Es aqui donde co-
bra cada vez mas importancia el tra-
bajo de consultores y especialistas
en diagnostico y desarrollo dentro de
las organizaciones.

El primer paso para salir de esta
situacion es comprender cuéles son
las necesidades reales y las expecta-
tivas del personal; qué es lo que
busca la gente de su trabajo, ade-
mas del dinero que recibe por el mis-
mo y que posibilita su subsistencia.

Las técnicas de motivacion, duran-
te mucho tiempo, tuvieron la particu-
laridad de estar orientadas en la di-
reccion incorrecta: en vez de preocu-
parse por generar una motivacion in-
trinseca al trabajo, lo que hicieron fue
colocar todos los incentivos afuera
del mismo, prometiendo y otorgando
mejores sueldos y méas vacaciones.
Aungue estos aspectos pueden ser
(tiles, la motivacion debe ser interna
y proceder del propio trabajo®

Una concepcion superadora

ste milenio no dara cabida a una relacion mutilada, a la mera entrega

de un producto o servicio a cambio de una determinada contrapresta-
cion dineraria. Predominara una concepcién superadora de la relacién
econdémica para transformarse en social y cultural. La empresa es parte de
la comunidad, el cliente no es sélo el que compra el producto, el personal
de la organizacion no es solo un operador de maquinas-herramientas (pa-
ra ello hay y habréa cada vez mayor cantidad y calidad de computadoras).
La empresa como grupo humano, el grupo humano aportando su creativi-
dad al conjunto, el empresario-ejecutivo como lider natural y promotor de

la creatividad del conjunto.

El nombre del producto es importante, su apellido lo es mas. El apellido
se lo da la empresa y no depende del registro de marcas o del registro de
comercio; se lo da la organizacion. Por su parte, los clientes y la comuni-
dad tienen una valoracion perceptual de cada organizacién. Estas percep-
ciones son siempre provocadas por las acciones de la organizacién.
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La Yunta Mayorista se
consolida en el Sur Mendocino

Su nueva sucursal en San Rafael tiene 400 metros
cuadrados, cuatro cajas y diez empleados motivados
para brindar el mejor servicio a los clientes.

Daniel Garre, Gerente General de La Yunta, junto a integrantes de la familia.

n total sintonia con su misién

de ofrecer a sus clientes una

experiencia de compra como-
da, moderna e integral, La Yunta
Mayorista inauguré su mas reciente
emprendimiento, en el centro de la
localidad mendocina de San Rafael.
Ubicado en Godoy Cruz 84, el local
posee 400 metros cuadrados y repre-
senta un paso significativo en la tra-
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yectoria de la empresa.

La sucursal es facilmente accesible
para cientos de miles de personas
que transitan la zona a diario. Ade-
mas, para su comodidad, ofrecen en-
trega a domicilio totalmente gratuita.

La nueva sucursal cuenta con 10
empleados y cuatro cajas para agili-
zar la experiencia de los clientes.
"Nuestra prioridad siempre ha sido

garantizar la satisfaccion de quienes
nos visitan, y en esta nueva ubicacion
mantenemos el mismo criterio", afir-
mo Daniel Garre, Gerente General
de la compaiia. "Con mas de 3.000
referencias disponibles, nuestros
clientes encontraran todo lo que ne-
cesitan, respaldados por la calidad y
diversidad que caracterizan a La Yun-
ta Mayorista".

El disefio innovador de esta sucur-
sal no solo busca cautivar visualmen-
te, sino también mejorar la experien-
cia de compra. La iluminacién estra-
tégica resalta cada producto en los
estantes, transformando cada visita
en una experiencia Unica. Ademas, se
invirtié en una vinoteca vy licoreria de
gran calidad, para satisfacer las pre-
ferencias de todos los clientes. El
servicio de carniceria y verduleria
completa la propuesta y permite que
se hagan todas sus compras en un
solo lugar.

"Nuestro equipo se compromete a
brindar un servicio cordial y atento,
asegurando a los clientes que su visi-
ta sea lo mas agradable posible. En-
tendemos que ellos son la columna
vertebral de nuestro negocio, y su sa-
tisfaccion es nuestro mayor logro”,
agrego el empresario sanrafaelino.

La compaiiia decidio retribuir la le-
altad de sus clientes a través de una
significativa iniciativa. "Este afo, de-
cidimos lanzar una promocién excep-
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cional, que seguramente
emocionara a todos", co-
mentd Garre. "Cada tres
meses, sortearemos una ca-
sa de 52 metros cuadrados,
totalmente equipada. Esa
sera la forma de agradecer
a todas las familias que
confian en nosotros dia tras
dia", resalto.

La Yunta Mayorista es una
familia que ha extendido sus
raices en el Sur Mendocino, llegando
a lugares como San Rafael, General
Alvear y Malarglie. Se caracteriza por
vender al por mayor y por menor, sin
minimo de compra. Acepta todas las
tarjetas y medios de pago, y cada dia
ofrece una impactante oferta. Ade-
mas, para mantener conectado y
emocionado al cliente, realiza sorteos
a través de sus redes sociales y me-
diante cupones dentro de la tienda.

"Seguiremos trabajando incansa-
blemente para servir a las familias y
brindarles la calidad que se merecen.
Agradezco a cada uno de nuestros
clientes, asi como a nuestros dedica-
dos distribuidores y marcas asocia-
das. Sin su confianza y apoyo, nada
de esto seria posible", destaco Garre.

Cabe resaltar que la cadena cuenta
con sucursales propias y franquicias.
Actualmente es posible formar parte
de la familia de La Yunta Mayorista a
través del sistema de franquicias. Las
redes sociales de La Yunta Mayorista
figuran como @LaYuntaMayorista.

Su pagina web se puede visitar en
www.layuntamayorista.com.ar. El sitio
de e-commerce se podra encontrar
en www.layuntamayorista.com.

La historia de La Yunta Mayorista
tiene sdlidos lazos familiares. En
1952, Dofia Catalina y Don Pepe,

acompanados por su hijo Norlberto,
dieron los primeros pasos en el mun-
do empresarial. Juntos, fundaron el
"Mercadito Elizabeth" en Barcala y
Chaco, un suefio que trascendio a
través de generaciones.

El Mercadito Elizabeth abria sus
puertas con orgullo, con un letrero
que homenajeaba a la primera nieta
de Catalina, un gesto lleno de carifio
y significado. A lo largo de los afios,
la tienda ofrecio una amplia variedad
de productos, desde frutas y verdu-
ras hasta carnes y fiambres.

Compromiso familiar

Mientras Catalina y su hijo Norl-
berto llevaban adelante este nego-
cio con determinacién, Pepe, un
querido verdulero de la localidad,
afiadia su encanto caracteristico a la
experiencia de compra, compartien-
do dichos y consejos con los luga-
refios mientras paseaba en su carre-
ta tirada por caballos.

El legado de esta empresa familiar
resond a lo largo del tiempo, y en
Pueblo Diamante, Ana Elisa Ravalle y
Norlberto Garre, ya casados, conti-
nuaron escribiendo esta historia de
exito, gracias al apoyo de la familia y
amigos, y de sus propios hijos: Mar-
celo, Roxana y Daniel.

Daniel Garre asumid con
orgullo la responsabilidad de
continuar el legado familiar.
Su vision lo llevo a fundar La
Yunta Mayorista junto a su
esposa Cecilia. Sin importar
las dificultades, inauguraron
su primera sucursal en la in-
terseccion de Los Sauces y
Felid. "Queriamos un negocio
cercano a la gente, sin for-
malidades excesivas, y con
precios justos. Fue asi como naci6 La
Yunta", comenta el entrevistado.

La Yunta Mayorista prosperd y cre-
cio, abriendo nuevas sucursales.
Desde la central en Balloffet 2800
hasta las ubicaciones en Hipdlito Yri-
goyen, Santa Fe, Callao, Mitre, Salto
de Las Rosas, Villa Atuel, Rivadavia,
Barcala y muchas otras, La Yunta
Mayorista se convirtié en un nombre
reconocido y confiable.

Esta historia sumé varios otros éxi-
tos. Eso incluyd la inauguracién de
sucursales propias en Cuadro Bene-
gas, Vélez Sarsfield e Irene Curie, 9
de Julio 1113, y la adquisicién de
Dean Funes y Roca. En 2021, la pri-
mera franquicia fuera de San Rafael
se erigié en el casco urbano de Ma-
largle. En 2023, General Alvear se
sumo a la lista de logros de La Yunta
Mayorista. Hoy la empresa cuenta
con marcas propias, como La Porina,
en sus presentaciones papas fritas y
fideos; Splend (shampoo y acondi-
cionador) y Alvin (jabon liquido). A
eso se suman los vinos mendocinos
Rincén Urbano y Malbec del Barrio.

Mirando hacia el futuro, esta histo-
ria sigue evolucionando con el mis-
mo espiritu de familia y servicio que
la ha impulsado desde sus inicios
humildes en 1952 ®

EE% Punto de Venta
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oncesiones

productivas

Se puede construir una base soélida para el proceso de
negociacion desde el principio si le presta atencion a la
forma de negociar, antes que a su contenido.

oda negociacion se produce
T en el seno de un contexto. Si

incluye una serie de reuniones,
el contexto puede variar de una reu-
nién a otra. El lugar de una reunion,
las instalaciones, la gente que se en-
cuentra presente, la agenda, los pro-
cedimientos y los espectadores, to-
dos forman parte del contexto.

Cada contexto de negociacion
también tiene un elemento invisible.
Cuando los representantes de dos
paises se juntan para analizar una
cuestion entre ellos, llevan consigo
toda su historia. Su historia forma
parte del contexto. Sus valores cultu-
rales individuales, sus actitudes mu-
tuas y cualquier posicion previa que
pudiesen haber tomado respecto del
tema en discusion forman parte del
mismo contexto. Si la negociacion
entre ellos es importante para los de-
mas, entonces el hecho de que haya
espectadores resulta fundamental.

Eil Punto de Venta

Al ponerse de acuerdo con la otra
parte sobre el curso general de la ne-
gociacion y cualguier parametro im-
portante que tiene que ser tomado
en cuenta, puede ahorrar tiempo, es-
fuerzo y una posible frustracion para
las dos partes.

Al establecer restricciones y nor-
mas de procedimiento, puede canali-
zar todas las energias de manera mas
productiva. Considere la restriccion
como un requisito impuesto por las
necesidades de una parte respecto
de las opciones de valor. Es impor-
tante establecer una norma de proce-
dimiento como requisito elegido por
las partes que debe regir sobre el
proceso mismo de negociacion.

Una restriccién afecta a los posi-
bles ingredientes de |los paquetes de
acuerdos que pueden considerar las
dos partes. Por ejemplo, una parte
en una negociacion comercial puede
necesitar desesperadamente resolver

su problema de efectivo, de manera
que un acuerdo que no tome en
cuenta el tema del efectivo no cons-
tituye una opcion.

En una negociacion laboral, los li-
deres sindicales pueden aclarar que
no les propondran a sus afiliados
cualquier arreglo que tenga la apa-
riencia de un renunciamiento y que
reduzca sus derechos en alguna area
determinada. Los representantes de
la empresa pueden insistir en que
cualquier acuerdo que
consideren debe contener
ciertas disposiciones rela-
cionadas con el apoyo del
sindicato a los programas
de mejoramiento de la
productividad.

En cada caso, una o
mas partes simplemente
no aceptaran un paquete
de acuerdos que no tome
en cuenta su factor funda-
mental. Dicho factor es
una restriccion sobre el
proceso de negociacion.
Aquel que retna los distin-
tos paquetes de acuerdos
para tomarlos en conside-
racion, tiene que tomar en
cuenta todas dichas res-
tricciones.

Si las deja de lado, per-
dera tiempo. Sin embargo, al princi-
pio tenga presente que demasiadas
restricciones en una negociacion
pueden limitar gravemente las posi-
bilidades de agregar valor en forma
creativa.

Cuando uno o mas protagonistas
imponen cierto nimero de restriccio-
nes estrictas, puede decirse que el
proceso de la concepcion de acuer-
dos comenz6 mal. Cuando el propie-
tario de un restaurante le dice a un
posible comprador: “No aceptaré
menos de tanto por el local”, podria
estar limitando las posibilidades.

¢, Por qué no escuchar qué tiene el
comprador para decir? Es facil decir
que no ante cualquier paquete de
acuerdos inaceptable, pero no se
puede rechazar una opcion que no
ha surgido.

Resulta importante identificar las
restricciones desde el principio, pero
es igualmente importante limitar las



restricciones resulten absolutamente
fundamentales para sus necesidades.

Hace afnos que se viene hablando
de “negociacion efectiva”, y de enfo-
gues “ganar-ganar”. Sin embargo, en
la practica no resulta sencillo aplicar
esos conceptos. Se sigue mirando a
la negociacion como una puja donde
alguien gana y alguien pierde.

Es absolutamente habitual que el
concepto de “ganar-ganar” se pierda
con bastante frecuencia en cualquier
mesa de negociacion, sea interna o
externa, con colegas o clientes, pro-
veedores o competidores, nunca de-
bemos perder de vista que, para que
exista un compromiso real de aplica-
cion de lo acordado, deben existir
concesiones por ambas partes que
se perciban como equitativas.

Aunque pueda sonar obvio, nunca
estad de mas decir que la clave para el
éxito de un negocio es maximizar las
fortalezas y minimizar las debilidades.
Para preservar siempre ese objetivo,
a continuacion se proponen algunas
pautas de comportamiento a la hora
de sentarse en una negociacion:

—No negociar con uno mismo. So-
lo podras negociar con una persona
cada vez; y si delante de tu interlocu-
tor tienes que renegociar contigo
mismo, perderas la posibilidad de ha-
cerlo con él. La solucién esta en una
excelente preparacion y en sentarse a
la mesa con las ideas muy claras.

—Mostrar el juego de a poco. Jue-
ga tus cartas poco a poco; intercam-
bia posiciones; deja un margen siem-
pre para poder seguir buscando al-
gun acuerdo.

— Controlar la tactica y los nervios.
Si no tienes el autodominio suficiente
en la negociacion, no utilizaras tus
recursos de la mejor manera posible,
o usaras tacticas inadecuadas a las
situaciones en las que estés.

—Observar sagazmente lo que no
se dice pero se da a entender. En la
negociacién, el 90% del éxito es psi-
cologia. Por tanto, escucha mas alla
de las palabras; interpreta siempre la
comunicacion no verbal del oponen-
te, la cual dice mucho @
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Decisiones erraticas

Muchos planes son perfectos en la teoria pero fallan
en la implementacion, porque ven a las personas
como si fueran maquinas; no se emplean modelos
probabilisticos de comportamiento social.

n su libro clasico El pensa-
Emiento del Estratega, el espe-
calista Ken Ohmae hace valio-
sos comentarios sobre la evolucion
de las perspectivas empresariales.
En particular, define el potencial
competitivo de una empresa en ter-
minos de su “capacidad estratégica”.
El significado de la capacidad es-
tratégica es lo que determina el mar-
co fundamental para desarrollar la
estrategia corporativa. La capacidad
estratégica de cualquier empresa es
el resultado de su portafolio empre-
sarial: mercado atractivo y solidez de
la empresa. El mercado atractivo se
refiere a qué tanto o qué tan poco
crecimiento hay dentro de sus mer-
cados; mientras que la solidez de la
empresa hace alusion a como esta
funcionando la empresa en particular.
Ohmae identifica un cambio en
perspectiva, sobre la importancia re-
lativa de los componentes del porta-
folio empresarial. Asi las diferentes
percepciones de lo que constituye la
“correcta” composicién del portafolio

Eﬁi Punto de Venta

empresarial han cambiado la vision
de lo que es una estrategia empresa-
rial “apropiada”.

Antes de los 70 el mercado atracti-
vo y la solidez de la empresa se con-
sideraban igualmente importantes, en
consecuencia habia un equilibrio en
el uso del mercado atractivo y la soli-
dez de la compaiiia como elementos
basicos de toda su estrategia.

En los afios 70, muchas empresas
consideraban el crecimiento del mer-
cado como el medio aparentemente
ilimitado del desarrollo. De ahi que
las estrategias corporativas tendieran
a dejar de lado el desarrollo de las
fortalezas de la empresa para poner
énfasis en el mercado atractivo como
el componente mas importante de la
estrategia empresarial. Este cambio
de perspectiva en la estrategia em-
presarial es acompanado por otro en
la estructura corporativa, cuando las
empresas capitalizan el crecimiento
del mercado formando organizacio-
nes conglomeradas.

Muchas corporaciones se convir-

tieron asi en grupos de negocios o
de productos que tenian poco en co-
mun, de no ser el medio para lograr
el crecimiento financiero continuo. En
general el valor de |la corporacion se
obtenia por medio de adquisiciones
externas mas que a través de la cre-
acion de negocios internos. Los 70
presenciaron el desarrollo de los mo-
delos de portafolio estratégico basa-
dos en el concepto de estrategia di-
recta corporativa.

Un enfoque muy popular fue pro-
porcionado por el Boston Consulting
Group (BCG) con su growth share
matrix. La popularidad de ese mode-
lo y otros modelos similares de estra-
tegia empresarial se debieron a dos
factores principales. Primero, los mo-
delos de portafolios estratégico liga-
ban el mercado, las finanzas y los
aspectos operativos, para generar
interacciones integrales, ausentes de
las anteriores formulaciones del pro-
ceso de estrategia. Segundo, y des-
de una perspectiva mas pragmatica,
el modelo BCG de estrategia empre-
sarial definia al mercado atractivo
como su participacion relativa en el
mercado respecto a empresas lideres
dentro del mismo.

Las acciones estratégicas al inte-
rior de la corporacioén consistian en
los recursos para maximizar la con-
tribucién al crecimiento o la liquidez,
para soportar el desarrollo de la en-
tidad corporativa en general. En
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growth share matrix de BCG, los
productos y los negocios son defini-
dos como las estrellas (lideres de
mercado), las vacas gordas (lideres
en mercados maduros), las incogni-
tas (participantes pero no lideres en
mercados en expansion) y los pe-
rros (el nombre lo dice todo) basa-
dos en la contribucion que hacen
estos productos o negocios al capi-
tal o crecimiento de toda la organi-
zacion en general.

El portafolios estratégico presenta-
ba el marco y la estructura del con-
glomerado y proporcionaba el vehi-
culo para optimizar las operaciones
de la corporacion. Desde la perspec-
tiva del portafolios estratégico, la
oportunidad de la estrategia compe-
titiva es fundamentalmente externa,
un elemento endégeno para ser mo-
nitoreado, controlado y explotado.

Cuando se utiliza el enfoque de
portafolios estratégico dentro de la
estructura del conglomerado, la me-
dida del éxito proviene del unico ele-
mento comun que tiene algin senti-
do entre los diversos negocios o pro-
ductos no relacionados, a saber, el
resultado financiero.

Con la llegada de los 80 la pers-
pectiva cambid de la vision del mer-
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Las claves de una conduccion eficaz

Conducir a las personas que conforman una empresa no es una tarea
sencilla. Hay veces en que los recursos humanos se resisten a ser un
mero “recurso”, lo cual es positivo: significa que necesitan una motivacion
para hacer sus tareas, mas alla de cobrar su sueldo.

Para que un grupo de gente acomparie a un proceso de crecimiento o
transformacion se deben dar los siguientes pasos:

1. Comprender. Esto implica, previamente, conocer a fondo la mision de la
empresa y sus objetivos; no se comprende si no se conoce.

2. Compartir. Es una segunda instancia. Sélo aquello que se comprende

puede ser compartido.

3. Compenetrarse. Esto implica un nivel de involucramiento superior.
4. Comprometerse. El compromiso es el objetivo final.

cado atractivo a la del fortalecimien-
to de la empresa. Descripta como el
movimiento de “regreso a los clasi-
cos”. Este cambio en la postura es-
tratégica fue, en gran parte, resulta-
do de algunas observaciones senci-
llas del medio ambiente de las em-
presas. Una fue que el estilo BCG
producia en general resultados con-
fusos. Otra fue que la ganancia no
resultaba suficiente.

Tom Peters, en su libro Thriving on
Chaos: Handbook from a Manage-
ment Revolution, pone de relieve el
poder de la pregunta tonta. Segtn

e
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sus palabras: “En general, las pre-
guntas tontas y elementales segui-
das de una docena de preguntas aun
mas elementales son las que permi-
ten el éxito. Los expertos no necesi-
tan preocuparse por las preguntas
elementales; éstas abren el camino
hacia las verdaderas fuentes de los
obstaculos, arraigadas en las rutinas
de la firma”.

El consumidor hoy no esta obliga-
do a comprar. Lo hace porque asi lo
desea. Los productos estan en mu-
chos sitios y el consumidor puede
escoger donde los compra. Hoy no
basta con tener el producto, y la ga-
nancia no se genera por especular
con los cambios del mercado.

El cliente ciertamente ha cambia-
do, pero la gran pregunta que hace
falta hacerse es si los fabricantes y
los distribuidores han cambiando al
mismo ritmo, comprendiendo que
para satisfacer demandas con cali-
dad, es necesario un mayor involu-
cramiento de los recursos humanos.

Muchos son los casos en que un
plan o un estudio es perfecto en la
teoria pero falla estrepitosamente en
la implementacion practica.

En muchas oportunidades tal falla
se debe a que se pretende prever el
comportamiento de los recursos hu-
manos como si fueran maquinas y
no se emplean metodologias que se
apoyen en eficaces modelos proba-
bilisticos del comportamiento social.
En general, es dificil lograr que la
gente asimile con entusiasmo, com-
parta, se apropie e internalice los
nuevos objetivos y procedimientos @
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La necesiqad de
reconocimiento

ontribuir al éxito del negocio

es algo que hasta hace poco

no formaba parte de la res-
ponsabilidad de la gente de recursos
humanos de las empresas. Hoy, hay
que alinear a ese sector con los ob-
jetivos de la compaiiia. Antes, el per-
sonal era mirade como un factor de
costo; ahora debemos verlo como un
factor de éxito.

Los recursos humanos todavia no
tienen la misma valoracion econémi-
ca que los demas activos de la com-
pafia. Las politicas econdémicas co-
rrespondientes a |la administracién
del capital de recursos humanos y a
la del capital de recursos fisicos, son
diferentes en numercsos aspectos
que tienen importantes implicaciones
para las politicas y decisiones admi-
nistrativas de caracter general, y pa-
ra las cuestiones técnicas y de pro-
cedimiento relativas al manejo de la
funcion del empleo.

El reemplazo del capital fisico, por
ejemplo, se realiza invariablemente a

iiili Punto de Venta

No siempre se aprecio la contribucién
al éxito de los empleados que estan
en la base de la piramide. Hoy, su
labor se ve revalorizada.

un costo més alto. En efecto, los cos-
tos de reposicion exceden inevitable-
mente los fondos que han sido au-
mentados en los libros para contra-
rrestar la influencia de la depreciacion.
Los “costos de reposicion” del capital
humano no son mas altos; en todo
caso, son generalmente mas bajos.
Se piensa habitualmente que el gasto
de adquisicién del capital humano es
simplemente el costo de su recluta-
miento. En realidad, el costo neto de
adquisicion resulta de los costos de
empleo, las diferencias netas de retri-
bucién y las diferencias en la eficien-
cia de los trabajadores involucrados.

Si en esta ecuacion referida a la ad-
quisicion de capital humano se incor-
poran los valores en dinero, el caso
general seria que el gasto representa-
do por la contratacion de un nuevo
empleado estda compensado por los
mas bajos costos de remuneracion de
éste en comparacion con el nivel de
remuneracién del empleado reempla-
zado luego de un ano y medio.

Los resultados variaran segun los
casos concretos, pero el salario de
un empleado nuevo es generalmente
inferior al del empleado reemplazado.

La remuneracion y los gastos pue-
den ser medidos, de modo que esta
parte del analisis relativo a la adquisi-
cion del capital humano es objetiva.
Si los costos de remuneracion inferio-
res y los gastos de reclutamiento se
compensan efectivamente, entonces
la clave del costo de adquisicion del
capital de recursos humanos reside
en la productividad de los empleados
contratados en comparacién con la
de aguellos que fueron sustituidos.

Generalmente, los empleados nue-
vos son menos eficientes al comien-
zo que aquellos que fueron reempla-
zados; se trata de un periodo de
aprendizaje o costo inicial que se
suma al gasto demandado por el re-
clutamiento. Una vez que el nuevo
empleado supera el periodo de
adaptacion y aprendizaje -el cual
puede variar de pocos dias a pocos
meses- entonces su productividad
con respecto a la del empleado re-
emplazado, se medira segln su ca-
pacidad y aplicacion.

Las personas manifiestan una serie
de necesidades que van mas alla de
lo econdmico y lo remunerativo. La
busqueda de reconocimiento, por
ejemplo, es un fuerte motivador. Cla-
ro que el tema es complejo; no se
trata solo de elogiar a los empleados.
Varias teorias se han desarrollado al
respecto durante el siglo pasado. Al-
gunas han fracasado por completo,
otras establecieron principios basicos
duraderos, y otras se siguen aplican-
do hoy con cierto grado de eficacia.

Sin embargo, en momentos de cri-
sis es necesario ir mas alla de las te-
orias convencionales y profundizar la
busqueda de técnicas motivaciona-
les que puedan dar cuenta de la si-
tuacion actual.

La incertidumbre laboral, el estrés,
la preocupacion por el futuro y los
problemas personales y familiares
derivados de la crisis econémica
plantean nuevos desafios. Ese pano-
rama no solo afecta al personal de
los niveles mas bajos, sino también
-en muchos casos- a supervisores,
jefes, gerentes e incluso duefios @
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PROMOCIONES

Una dinamica no lineal

Hoy en dia, existen herramientas modernas que
permiten cuantificar los resultados de la
implementacioén de acciones promocionales. En un
mercado cada vez mas competitivo, es fundamental
hacer una evaluacion precisa de la situacion.

descuento del 30%, atraera un nu-
mero mayor de pruebas por parte del
consumidor que un descuento del
10%; sin embargo no se puede decir
que la respuesta sera tres veces ma-
yor. De hecho, la funcién de respues-
ta hacia una promocioén normalmente
tendra rendimientos decrecientes. Es
decir, si el tamafio del incentivo es
pequeno, tal vez la respuesta sea
muy pequefa.

Debe alcanzarse un incentivo lo
suficientemente interesante para que
la promocion llame la atencion. Mas
alla de un determinado punto, incen-
tivos mds elevados produciran una
mayor respuesta en niveles cada vez
menores. Puede llegar a darse el ca-
so que dé lo mismo otorgar un des-
cuento del 40% que uno del 50%, y
que los volimenes de produc-
to desplazados sean exacta-
mente los mismos, en detri-
mento de la rentabilidad.

—Condiciones para partici-
par. Las condiciones para participar
sirven para lograr la selectividad de
las personas que se quiere sean ob-
jetos de una determinada promocion.
Al escoger con todo cuidado las
condiciones de participacién, el em-
presario gasolinero esta en posicidn
de desalentar selectivamente a

C uando se evaluan los resulta-
dos, se observa que la reali-
dad es, con frecuencia, muy
distinta de aquello que se planifico.
La responsabilidad no es sdlo del ca-

nal. Los proveedores también contri-
buyen a ciertas desinteligencias. Un

tema fundamental es que la empresa
debera determinar el tamafio mas
efectivo, en cuanto al costo, del in-
centivo que otorgue en sus promo-
ciones. Si partimos del supuesto de
que la respuesta en ventas aumenta-
ra con el tamano del incentivo, un

aquellos que es improbable que se
conviertan en usuarios regulares de
un producto o servicio. Por otro la-
do, si las condiciones son demasia-
do restrictivas, Unicamente participa-
ran los consumidores mas leales o
afectos a tratos especiales.

Las claves de los mecanismos promocionales

El descuento no debe generar sospechas sobre la

calidad del producto. Cuando los porcentajes de re-
baja son muy significativos, se corre el riesgo de enviar
un mensaje negativo a los consumidores. “Este tipo de
recortes severos pueden afectar al posicionamiento del
producto o servicio”, explica Ariel Bafos en el libro E/
secreto de los precios (Ediciones Granica).

El descuento debe respetar el ciclo de vida del pro-

ducto. A veces se realizan liguidaciones o descuen-
tos antes de lo esperado por el mercado.

“Esta situacion suele tomar por sorpresa a aquellos

que compraron al precio inicial, quienes se sienten de-
fraudados”, explica Bafos.
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Establecer y comunicar una duracion limitada. El ob-

jetivo de toda accion promocional es generar un
shock en las ventas, es decir un crecimiento subito en
las unidades vendidas en un tiempo acotado. Este
efecto no puede lograrse si no se transmite la sensa-
cidon de urgencia a los clientes, informando que el pre-
cio especial tendra una vigencia limitada.

Realizar un minucioso andlisis previo. Antes de im-

plementar cualquier descuento o promocion, hay
que hacer un analisis muy detallado. “Cuando doy un
descuento, el margen por unidad baja. Por lo tanto, hay
que analizar cuanto mas deberia vender de ese produc-
to para compensar el menor margen”, advierte Bafos.



La empresa decide como dar a co-
nocer su programa de promocion en-
tre los clientes. Suponiendo que en
la compra de cuatro tanques llenos
de gasolina se regale un litro de acei-
te, el empresario gasolinero puede
dar a conocer esta promocion en
cualquiera de estas cuatro formas:
con un aviso promocional en distin-
tos medios; a través de los depen-
dientes (comerciantes); con volantes,
y con anuncios en la radio local.

Si una promacion se ofrece por un
periodo demasiado corto, muchos
clientes potenciales no tendran la
oportunidad de aprovecharse de ella.
Si la promocion dura un periodo de-
masiado largo, entonces los clientes
empiezan a verla como una cesion
de precios a largo plazo y la oferta
perdera parte de su fuerza de “actle
ahora”. Ademas de que surgiran pre-
guntas respecto a la calidad de la
marca. El periodo de duracién de
una promocion dependera de los ob-
jetivos de ésta, productos, habitos
de compra del cliente, estrategias de
los competidores y otros factores.
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El momento més oportuno para lan-
Zar una promocion debera quedar
plasmado en un programa de promo-
cién de ventas previamente elabora-
do. Este programa requiere que se
determine el momento oportuno para
permitir que el abastecimiento, los
distintos materiales de apoyo y los
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dependientes estén bien coordinados.

La comunicacion en el punto de
venta tiene que ver con el conjunto
de técnicas de publicidad y promo-
cidn integradas en funcion de incre-
mentar la rentabilidad del local, a tra-
vés de la estimulacién de la autoges-
tidn de ventas en los consumidores;
el aumento de la circulacion del pro-
ducto; la adaptacion permanente del
surtido segln las demandas del mer-
cado Y la presentacion apropiada
(precio, envase y ubicacion) de los
distintos productos.

Planificar el merchandising de un
local, incluyendo las actividades pro-
mocionales y el marketing “in-store”,
puede parecer sencillo, dado que el
supermercado cuenta con abundan-
te informacién sobre el comporta-
miento de los distintos productos.
Sin embargo, pocas tareas hay que
demanden semejante complejidad.
Porgue el exceso de informacién pa-
sa a ser un problema. Separar a los
“datos” de la “informacion” es el
gran desafio para los profesionales
del sector en la actualidad®

= SENASA

& WWW.INSUDROP.COM
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ese a los altos indices de in-
flacion que se vienen regis-
trando, el consumo masivo

crecid durante julio en nuestro pais

: S un 0,6% interanual, segun informo el
I I I I re eCI e Ultimo relevamiento de la consultora
Scentia. Se tratd del segundo mes

consecutivo en el que se registré una

El consumo masivo tuvo una leve alza interanual variacién positiva, aungue en lo que
en julio. Pero la suba del ddlar y la aceleracion de va del afio, |a baja acumulada es del
la inflacié ; | | PASO dri 0,5%. Cabe aclarar que se trata de

a inflacion que tuvieron lugar tras las podrian.  cirue soniprevids & e aceleracian de

hacer que esa realidad ya esté desactualizada. precios que se registré a comienzos
de agosto de la mano de la dispara-
da del délar blue y que se acelerd
luego con la suba del tipo de cambio
oficial. Por lo tanto, es probable que
este panorama, en la practica ya ha-
ya quedado desactualizado.

El trabajo de Scentia destaca que
el consumo estuvo apuntalado por
las provincias, donde se registré un
crecimiento de 5%, frente a una cai-
da de 5,8% registrada en el Area Me-
tropolitana de Buenos Aires (AMBA).
A su vez, también se observa un fuer-
te contraste entre las grandes cade-
nas, donde el consumo crecio 3,5%,
y los comercios barriales, como al-
macenes y supermercados chinos,
donde se produjo una caida de 2,3%.

En el caso de las grandes cadenas,
el consumo crecid tanto en el AMBA
(+2,8%) como en las provincias
(4,2%), mientras el retroceso del con-
sumo en los comercios barriales se
explica exclusivamente por lo ocurri-

Self service: evolucion mensual Ventas por canales y region

(en unidades) Acumulado Julio

(2023 Vs. 2022) (2023 V5. 2022)
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Evolucion de las ventas

Variaciones de canastas
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do en el AMBA, donde las ventas se
derrumbaron un 17,1%, contra una
mejora de 5,7% observada en las
provincias.

La diferencia entre lo que ocurre en
las grandes cadenas y en los almace-
nes obedece a una serie de factores
que se vienen reiterando en el tiem-
po. En gran parte, en los hipermerca-
dos se respetaron bastante los distin-
tos acuerdos de precios que impulsé
el Gobierno. Los comercios barriales,
en cambio, no lograron ponerse a to-
no con esas politicas, sobre todo en
el AMBA.

Cuando se discrimina el consumo

total por rubro, se observan caidas
de consumo en productos de ali-
mentacion (0,3%), desayuno y me-
rienda (-3%) y limpieza de ropa y ho-
gar (-4,6%).

La contracara de esta situacion
fueron las subas registradas en pro-
ductos impulsivos (+1,3%). Se trata
de aquellos articulos que general-
mente se exhiben en las zonas de
cajas, y que incluyen golosinas, bebi-
das, pilas, etc.

Asimismo, subieron las bebidas sin
alcohol (+5,2), las bebidas con alco-
hol (+1,7), higiene y cosmética (+0,7)
y productos perecederos congelados

(+2,6%). Cabe sefalar que en lo que
va del aho, en cambio, las bebidas
con alcohol subieron 4,4%:; las bebi-
das sin alcohol 6,6%, y los produc-
tos impulsivos 3,2%.

El resto de los rubros retrocedio,
con fuertes caidas en limpieza de ro-
pay hogar (-6,7%), desayuno y me-
rienda (-3,8%) e higiene y cosmética
(-1,1%). El analisis por rubro, discri-
minado por cadena, muestra que en
los comercios barriales solo subieron
las ventas de las bebidas sin alcohol,
que treparon 0,4%, vy de los produc-
tos impulsivos, con una suba que ca-
si alcanzé al 10% en unidades @

Variaciones de canastas en AMBA

(Self service total, acumulado anual a julio de 2023
Vs. mismo periodo de 2022)
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na cosa es tener ideas. Otra
U cosa muy distinta es tener

ideas factibles. Este ultimo
concepto requiere la compenetracion
total con la estrategia de la compa-
fiia, tanto en lo inmediato como a lar-
go plazo. Algunos filtros utiles para
aplicar a las ideas potencialmente in-
novadora son los siguientes:

— Primer filtro: vacio o hueco de
ofertas. Se explora cuédles de las ide-
as en estudio puede resolver mejor la
necesidad del consumidor que no es-
ta satisfecha con la oferta existente.
Cuanto mas frecuentemente e inten-
samente aparezcan estas necesida-
des, tanto mayor sera el potencial del
oferente en el segmento no cubierto.
La investigacion de mercado general-
mente utiliza en esta etapa encuestas

detalladas sobre costumbres y nece-
sidades de los consumidores, que
puedan aportar datos relevantes.

—Segundo filtro: atractividad del
mercado. Para esto se relinen datos
sobre su dimensidn, desarrollo y utili-
dades, como asi también sobre la
estructura de la competencia en los
segmentos con huecos de oferta. Un
punto importante a considerar es el
impacto que sobre las utilidades tie-
ne la innovacion de productos exis-
tentes, cuya atractividad actual pue-
de no ser interesante. Ocurre mu-
chas veces que el atractivo adicional
que ofrece la innovacion permite ge-
nerar beneficios antes no previstos,
aprovechando la infraestructura téc-
nica y comercial.

—Tercer filtro: Base tecnoldgica. El

Claves para una
anificacion exitosa

Muchos ejecutivos pueden aportar ideas interesantes.
Sin embargo, tales ideas deben ser “filtradas” por la
gerencia para descubrir su verdadero potencial.
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objetivo es descartar aquellas ideas
que se corresponden con determina-
dos segmentos de mercado que, aun
siendo importantes, exigen la pose-
sidn de unos conocimientos que la
empresa no tiene y que no puede lle-
gar a adquirir en medida suficiente
para aventajar al competidor. Por
otra parte se trata de determinar
cuales son los conocimientos mas
relevantes del producto y del proce-
so, que permitiran lograr una posi-
cion de liderazgo en el mercado,
aventajando en el tiempo a quienes
puedan aparecer con una copia o
version mejorada. Debe preverse en-
tonces la posibilidad de patenta-
miento del nuevo producto para de-
fender, en lo que se pueda, la posi-
cién competitiva que se pueda ganar.

— Cuarto filtro: posibilidades de
comercializacion. Si el producto pa-
rece ser tecnolégicamente y comer-
cialmente viable, queda ver aspectos
maés concretos de su comercializa-
ciéon. No seria la primera vez gque una
innovacion falla porque no se ade-
cuan los canales existentes al nuevo
producto. Si los productos en estu-
dio pueden ser comercializados a
través de canales en que la empresa
ya tiene una posicién ganada, la po-
sibilidad de éxito es mayor y deberi-
an incluirse en la seleccion final.

—Quinto filtro: Beneficios poten-
ciales del producto. El objetivo es
analizar, desde el punto de vista del
consumidor, los beneficios potencia-
les que le producira el nuevo produc-
to o la mejora introducida en el ya
existente, y cuanto estaria dispuesto
a pagar por ello.

Un ejemplo muy util es el concepto
desarrollado en Texas Instrument lla-
mado Design to cost, una disciplina
de ingenieria que establece como pri-
mer parametro de disefic un progra-
ma de precios unitarios a los cuales
el producto puede obtener y retener
la participacion de mercado deseada.

Por esta metodologia el costo uni-
tario es un parametro primario del di-
seflo, igual en importancia a la propia
funcion; ademas en Texas Instrument
consideran que el costo debe pre-
sentar un perfil decreciente.

Para lograr comprender la impor-
tancia de poder reaccionar a tiempo,
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es (til mirar el ejemplo de Japén.

El desarrollo de la idea de Calidad
Total pasa naturalmente por la direc-
cion, no solo porque es condicion in-
dispensable que el nimero uno apo-
ye un programa de esta naturaleza,
sino porgue como concepto debe
fundamentarse a partir de la mision
misma congue se define la empresa
y ser explicitada a todos los niveles
de la misma.

Pero por otra parte no puede ha-
ber Calidad Total si la idea no esta
inserta en la misma formulacion es-
tratégica de la organizacion, en cada
uno de los campos que la misma
abarca: rentabilidad, mercado, recur-
sos financieros, productividad, recur-
sos fisicos, innovaciones, desarrollo
de recursos humanos y relaciones
institucionales.

Una de las condiciones basicas pa-

ra que perdure un proceso de Cali-
dad Total es que la empresa tenga
una planificacion a largo plazo, y ésta
es una tarea esencialmente propia de
la administracion jerarquica superior.
El desarrollo de las técnicas de
Calidad Total, ha llevado por un lado
a eliminar las “barreras organizacio-
nales” entre los distintos departa-
mentos de una empresa, migrando
de un concepto de eficiencia secto-
rial y por oposicion de intereses de la
clasica organizacion de las Ultimas
décadas, a una estructura “orientada
al cliente” y donde se manejan efica-
cias globales, medidas fundamental-

mente por el “grado de satisfaccion
del consumidor. Pero aun mas. No
basta para resolver la calidad revisar
la estructura propia de la empresa,
sino que se habla de un “proceso
ampliado” en donde trascendemos
integrandonos logisticamente “rio
arriba” con el proveedor y “rio abajo”
con nuestros clientes.

Por eso, la idea de calidad, tanto
como la de productividad (que esta
implicita) y la de reduccion de cos-
tos, es un “arte compartido” a lo lar-
go de toda la cadena de produccion,
distribucion y comercializacion.

El “acuerdo” serd el seguro de la
eficacia. En este aspecto la concep-
cién de Calidad Total trajo una inno-
vacion. En un principio se hablaba de
descripcion de tareas y se premiaba
el esfuerzo puesto en la ejecucion de
la misma. En un segundo paso, en la
década de los ’60, aparecio la admi-
nistracion por objetivos (APO) y se
evaluaba el resultado logrado versus
el compromiso asumido. En Calidad
Total se habla de la técnica del “me-
joramiento continuo” (Kaizen) segun
la cual no se fijan metas sino que
lo que se introduce es una cultu-

ra de blsqueda incesante de
un mejor nivel de eficiencia.
Las empresas proporcionan
una formacién continua a sus
plantillas, concentrando su aten-
cion sobre las actividades esenciales
y aproximandose a un concepto de
organizacion mas orientada a identifi-
car y ofrecer el tipo de servicios que
requieren los clientes. Estas activida-
des son partes de un todo @

~ 4

Una doctrina que hizo historia

Cuando en 1950 la Unién de Cientificos de Ingenie-
ros Japoneses, preocupados por la imagen de ma-
la calidad de los productos nipones en el mundo, invito
al Dr. Edward Deming a hablar ante sus dirigentes in-
dustriales, éste los convencié de que la calidad japone-
sa podia ser la mejor del mundo con tal de que se apli-
caran sus métodos.

Los industriales tomaron en serio la filosofia del Dr.
Deming. Lo demas es historia. Este ejemplo a escala in-
ternacional es bien vélido para comprender en cualquier
otro mercado que la Calidad Total es un proceso posi-
ble y esta bastante lejos de ser una utopia. Como punto
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de partida podemos recordar que Deming define a la
Calidad Total como el proceso consistente en “sobrepa-
sar las necesidades y las expectativas del cliente” a lo
largo de la vida del producto o servicio.

Para Kauro Ishikawa es “desarrollar, disefiar, manu-
facturar y mantener un producto o servicio de calidad
gue sea el mas economico, el mas (til y siempre satis-
factorio para el consumidor”. Pero por sobre todo, Cali-
dad Total es una filosofia de empresa, y como tal, mar-
ca un estilo y una estrategia. Es un proceso permanen-
te en el tiempo que atiende a los aspectos mas criticos
de la competitividad general.
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PLANEAMIENTO

Una era de desafios

El sector de consumo masivo enfrenta varias
transformaciones. El éxito dependera, méas que
nunca, de la capacidad de adaptacion.

o es ningun secreto que las

personas cambian, y esos

cambios no se producen sé6-
lo en el consumo sino también en el
aspecto laboral. Determinados pai-
ses, como Estados Unidos, que en-
frentan una escasez de mano de
obra en algunos rubros, deben pro-
curar modelos de organizacion inter-
na més equitativos. En los inicios de
la historia del management, los ge-
rentes daban un trato racional, cienti-
fico y cuantitativo a sus acciones.

Asi, aprovechando los conocimien-
tos sobre estructura organizacional,
la jerarquia administrativa, el analisis
cuantitativo, la eficiencia operacional
y el control gerencial, la administra-
cion de las empresas norteametica-
nas (orientada hacia el mercado si-
guiendo la Ley de Say “Toda oferta
crea su propia demanda”) logré gran-
des margenes de utilidad y una ven-
taja competitiva durante casi seis dé-
cadas.
No obstante, para los afios setenta,
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la gran capacidad productiva y las
ventajas competitivas comenzaron a
generalizarse entre los competidores
nacionales e internacionales. Dismi-
nuyeron las ventajas tecnologicas de
ciertos procesos, sistemas y produc-
tos, abriendo paso simultaneamente
a las innovaciones. Con esta disminu-
cion, también se diluyeron las estruc-
turas gerenciales y los sistemas de
control sofisticados que caracteriza-
ban distintivamente a la empresa exi-
tosa. Asimismo, los niveles de servi-
cio y calidad mejoraron paralelamen-
te en tantas industrias que dejaron de
ejercer el poder de superioridad que
alguna vez tuvieron sus empresas.
Se advirtié entonces, la necesidad
de construir otra clase de ventajas y
éstas habrian de ubicarse mas bien
en la dimension humana. Con estos
hechos, se abre paso a un tipo ge-
rencia cualitativa y humanistica, en
donde la estrategia, la cultura y la in-
novacioén seran los elementos sus-
tanciales. Si bien al principio la ge-

rencia enfoco el planeamiento estra-
tégico desde una Optica racional-
cientifica, a medida que se fue gene-
ralizando su uso, el énfasis se orienté
cada vez mas hacia las cuestiones
humanisticas de su instrumentacion.
Porgue una organizacion no soélo re-
queria de una buena estrategia, sino
de las personas y las habili-
dades adecuadas para ins-
trumentarla, se requeria
una cultura organizacional.
Asi, para la época de los
ochenta, el continuo cam-
bio acelerado de las condi-
ciones ambientales, plantea
la necesidad de institucio-
nalizar la innovacion en las
organizaciones y la flexibili-
zacién de sus estructuras.

En el escenario actual de
los negocios, la compleji-
dad, el cambio acelerado y
la inestabilidad del medio
ambiente, son una cons-
tante vy las variables del éxi-
to son multiples y de diver-
sa indole: la estructura, la
productividad, la estrategia,
la cultura y la innovacion,
ademas de otras variables
como las macroeconémi-
cas y las politicas.

Hoy se demanda, mas que una ge-
rencia, un liderazgo que coordine
constantemente todas las variables
del éxito.

No hemos olvidado que en los es-
tudios sobre cultura organizacional e
innovacion, ya se habia resaltado la
necesidad de contar con perfiles ge-
renciales que rebasaran la gestion
racional y cientifica de las estructu-
ras, la productividad y los sistemas.
Se vislumbraba -desde entonces-
que liderazgo y gerencia podian ser
parametros distintos de la accion
empresaria.

Aqgui, se ha tratado de poner la
atencion académica en los conceptos
empresarios acerca del liderazgo, por-
que se reconoce gue de ello parte el
éxito de las organizaciones actuales.

A manera de reflexion final, pode-
mos decir gue Ultimamente se deba-
ten en el ambito académico dos en-
foques acerca del liderazgo, el pri-
mero se refiere a la teoria gerencial



de la integracion y el segundo,
a la teoria del atributo del lide-
razgo. La teoria gerencial de la
integracion, sugiere que las or-
ganizaciones solidas (disenos)
saludables requieren, en gran
medida, integrar, coordinar y
sincronizar la infinidad de varia-
bles que contribuyen al éxito
consistente en el largo plazo.
Las organizaciones poderosas
necesitan algo mas que las pie-
zas del rompecabezas (una es-
tructura sdlida, alta productivi-
dad, estrictos sistemas de con-
trol, una estrategia excepcional,
una cultura decidida y un instin-
to para innovar).

Deben acomodar todas esas pie-
zas en un conjunto dindmico y entre-
lazado. La creciente complejidad e
incertidumbre del mundo contempo-
raneo, el aumento del tamafio y la
sofisticacion de las organizaciones,
la madurez y la nivelacién de las ca-
pacidades gerenciales, la facil dispo-
nibilidad de informacion, el desarrollo
explosivo de la tecnologia y la esca-
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sez de |os distintos recursos son fac-
tores que obligan a los empresarios a
administrar mejor todas las variables

de manera simultanea.

La teoria del atributo del liderazgo,
sugiere que los lideres pueden ser la
clave del éxito o del fracaso de sus
organizaciones. La idea surge de la
incapacidad de |las teorias existentes
para explicar clara y convincente-
mente las diferencias en el desempe-

fo de las empresas. Aun los
criticos que afirman que recaer
en el concepto nebuloso y sub-
jetivo de “liderazgo” es evadir
el tema real, admiten que algo
como esto es lo que puede
marcar, y realmente marca, una
gran diferencia en las organiza-
ciones.

Sobre lo que puede significar
realmente el liderazgo, habria
gue decir que mientras para
unos, el liderazgo significa la
capacidad de inspirar a los se-
guidores a fin de que entren en
accion, para otros es dar un
buen ejemplo; y otros mas
piensan que es influir sobre las per-
sonas a fin de que alcancen metas,
en lugar de ordenarles simplemente
que lo hagan. El término “liderazgo”
es una actitud que demuestra una
perspectiva visionaria, obtenida me-
diante un sentido integrado de la his-
toria, y manifiesta una perseverancia
apasionada por estimular a |las per-
sonas hacia la busqueda constante
de su maximo desempeiio @
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Conociendo a
los clientes

Algunas pautas basicas pueden contribuir a elevar
los indices de fidelidad y retencion de los
supermercados, independientemente de su tamano.

ted. Cuando su actitud, conversacion
o aspecto les hacen pensar que us-
ted esta en otra cosa, se quedan
desorientados.

3) “No puedo prestar atencion a
eso”. Las acciones expresan mas
que las palabras. Si su conversacion
con un colega o una llamada telefd-
nica obviamente personal tuviera
procedencia sobre el cliente o si in-
tencionalmente ignorara el intento de
alguien de llamar su atencion, sus

T odo el mundo tiene alguna fo-
bia particular, cosas que le irri-
tan y le fastidian. Cuando us-
ted era nifio, el hecho de saber co-
mo provocar a su pequefio hermano
o hermana podia brindarle horas de
placer. Como adultos, reconocemos
que los hébitos y conductas inopor-
tunas no sélo son un indicio de ma-
la educacion, también le pueden
crear serias dificultades, especial-
mente en el trabajo.

Todo buen servicio se fundamenta
en una filosofia positiva, de la cual
una parte consiste en saber qué es
lo que no hay que hacer. Es imposi-
ble adivinar tode lo gue pueda tener
en mente un consumidor en particu-
lar, pero hay cosas que nos desagra-
dan a casi todos cuando estamos
del lado del cliente. Evite esos facto-
res de irritacion por su propio bien,
asi como por el bien de su cliente.

A continuacién se analizan los
“Diez pecados capitales” que usted
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puede controlar: las conductas y ac-
ciones de algunos profesionales de
los servicios que mas irritan a los
clientes o consumidores.

1) “No lo sé”. Una encuesta efec-
tuada en Washington entre los clien-
tes del comercio minorista reveld que
la principal razon para optar por las
compras por catalogo era que el per-
sonal de venta de las tiendas no co-
nocia bien la mercaderia que ofrecia.
Los clientes esperan que usted sepa
algo acerca de los productos y servi-
cios que vende. Si verdaderamente
no supiera qué contestar a la pre-
gunta de un cliente, agregue tres pa-
labras fundamentales a la frase que
encabeza este parrafo: “pero rapida-
mente lo averiguaré”.

2) “No me importa”. Los clientes
pretenden que usted se preocupe
por servirlos. Necesitan sentir que se
esmera por lo que hace. Esto les
confirma que han hecho una buena
eleccién al hacer negocios con us-

clientes se molestarian, y desde lue-
go, con toda razén.

4) “Usted no me agrada”. Los
clientes son sensibles a las actitudes
que sutil o abiertamente expresan,
“usted es un pesado: por favor, vaya-
se”. Y nadie es capaz de tolerar un
encuentro ocasional con un profesio-
nal del servicio al consumidor que
sea abiertamente (o incluso velada-
mente) hostil. Cuanto mas agresiva u
ofensiva sea su conducta, mas re-
cordada sera por el cliente, y no sera
un recuerdo grato.

5) “Ya lo sé”. Si usted interrumpe al
cliente con una solucién o comentario
antes de que haya terminado de ex-
poner su problema o duda, eso resul-
ta agresivo. Lo mismo ocurre cuando
se intenta forzar a un cliente a tomar
una decision de compra. El conoci-
miento es una herramienta para servir
mejor a los clientes, no un arma con
la cual someterlos a sus caprichos.

6) “Hay algo que usted no sabe”.
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Un arte moderno

Seria bueno hacer un paralelismo entre la publicidad
y la venta. Para eso, hay que definir la venta como
el arte de convencer a una persona, 0 a unas pocas
personas por vez. Puede ser un matrimonio, una fami-
lia, o tal vez un consejo de administracion.

¢Qué deberiamos hacer para lograr convencer a esas
personas?

1) Tener la méaxima informacién disponible.

2) Conocer sus motivaciones o deseos de compra.

3) Conocer sus frenos o razones por las cuales a ve-
ces no compra.

4) Estudiar como nuestro producto responde a sus

5) Comunicarselo de la forma mas efectiva.

En el fondo, es lo mismo que hay que hacer cuando
en vez de tener que convencer a una persona, hay que
convencer a cientos de miles o a millones a la vez.

En estos Ultimos afos se han producido cambios tan
fundamentales, que ignorarlos seria un suicidio para cual-
quier empresario. Los medios de comunicacion, basica-
mente la television y el cine, han adquirido una dimensién
global que ha influido en la informacién, conccimientos, y
actitudes de personas de los cinco continentes. Los tua-
reg, la mayor tribu némada del Sahara, en 1983, retrasa-
ron su emigracion anual durante diez dias para no perder-

motivaciones y deseos.

No existen las preguntas tontas, so-
lamente las respuestas torpes. Cuan-
do insensata o torpemente usted in-
terrumpe, desestima o humilla al
cliente por tener una idea confusa o
erronea de lo que realmente necesita
o de lo que usted puede hacer por
él, le esta cerrando las puertas en
sus narices. La proxima vez recurrira
a otro para hacer sus transacciones.
7) “Su tipo no nos agrada”. El pre-
juicio, como los consumidores, pue-
de ser de diferente indole, raza, color
de piel, edad y nivel educativo. Pero,
mas alla de las clases o categorias,
cada consumidor es un individuo que
pretende (y merece) ser tratado con
cortesia y respeto. ¢ Trata mejor a los
clientes que se presentan trajeados
que a los que visten jeans y reme-
ras? ¢ Supone que los clientes mas
ancianos no estan en condiciones de
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se el ultimo episodio de la serie de television Dallas.

comprender las cuestiones comple-
jas o que los més jévenes no estan
seriamente interesados en comprar
nada? Sus actitudes se hacen evi-

dentes de maneras insospechadas

para usted.

8) “No regrese”. El propdsito de
servir a los consumidores también es
convencerles de volver una y otra vez.
La manera més facil de desalentarlos
es expresar en palabras o acciones
que ellos representan un estorbo y
que usted quiere desembarazarse de
ellos de una vez por todas. Agradecer
a sus clientes su preferencia vy lealtad
contribuye a desarrollar una relacién
que puede crecer y madurar.

9) “Yo tengo razén y usted esta
equivocado”. Una de las trampas en
que mas facilmente (y humanamente)
se puede caer es la discusién con un
cliente sobre algo que en realidad es

una cuestion mas de orgullo o de
animosidad personal que de servicio
profesional. Desde luego, los clientes
no siempre tienen la razén, pero a
usted no le cuesta nada concederles
el beneficio de la duda.

10) “Dése prisa y aguarde”. Mas
que ninguna otra variable, el tiempo
puede ser la principal obsesion de la
gente hoy en dia. Todos cuentan con
un dia de veinticuatro horas y nadie
desea malgastarlo, ya sea por tener
que aguardar a que algo tenga lugar
o verse forzado a tomar una deci-
sion precipitada de la cual tarde o
temprano tenga que arrepentirse.
Respete el tiempo de su cliente y
ganara su respeto.

Las reglas elementales para el ser-
vicio al consumidor son:

—Haga que sus clientes se sientan
escuchados.

—Haga que sus clientes se sientan
comprendidos.

—Haga que sus clientes se sientan
complacidos.

—Haga que sus clientes se sientan
respetados.

—Haga que sus clientes se sientan
respaldados.

—Haga que sus clientes se sientan
apreciados y realmente considerados
por el personal de la empresa.

Esas pautas pueden parecer de
sentido comUn; pero no siempre se
aplican. Por ende, conviene recordar-
las, y sobre todo, asegurar su imple-
mentacion practica. La receta para
combatir esta situacién pasa, sin em-
bargo, por aplicar un programa que



* Después de 2 semanas de uso regular

MISMA NUTRICION
NUEVA TEXTURA

DE RAPIDA ABSORCION

Descubri

L8N

de nutricién
profunda’

Crema Corporal

Milk Nutritiva

Rapida Absorcién

&;

Sen1| care

<



recoge los mandamientos del nuevo
marketing.

1. Saber captar las percepciones
de los clientes. Buscar respuestas en
los mismos manuales no garantiza
dar con lo que se desea cuando las
preguntas cambian constantemente.
Philip Kotler pone como ejemplo el
caso de la prestigiosa compania de
productos envasados Campbells.
Tiempo atras, la empresa se enfrento

—t
o U 5T

a un descenso de su cuota de mer-
cado que le llevé de su posicién de
liderazgo claro a ser la tercera firma
del ranking de su sector. Herb Baum,
consejero delegado, optd por mante-
ner la confianza en Paul Fish, gerente
de la marca, antes de tomar una de-
cisién mas drastica.

La falta de mejoria le hizo despedir
a Fish y tomar las riendas de la situa-
cion, adoptando las medidas que
consideréd mas urgentes. Triplico la
publicidad, cuadruplicé la promocion
comercial y, tras fuertes inversiones,
recuperd su posicion de privilegio. Al
mismo tiempo, Paul Fish recalaba en
una empresa de la competencia vy,
poco después, llevaba a la marca a
desbancar a Campbells.

Preguntarse si hubiera sido mas
eficaz para Baum aumentar el sueldo
de su ejecutivo para incrementar su
motivacion, conformarse con su po-
sicién en el mercado tratando de in-
crementar su rentabilidad o incluso
vender la marca eran distintas opcio-
nes que podian haberse adoptado.
Para Kotler, lo que evidencia este
ejemplo es que la atencién no se pu-
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so donde era necesario: el cliente y
su comportamiento.

El empleo de sondeos psicologicos
puede sacar a la luz informaciones
que nos ayuden a entender por qué
un producto que antes proporciona-
ba extraordinarios resultados comer-
ciales termina por dejar de hacerlo.
Un trabajo de este tipc puede facili-
tarnos detalles valiosos, como el he-
cho de que muchas amas de casa

son reacias a servir café soluble a
sus maridos porque lo interpretan
como un signo de desatencion, o
que las pasas de ciruelas despiertan
el rechazo de muchos consumidores
porque su aspecto arrugado les re-
cuerda a los ancianos.

La aplicacion de esta informacion
al disefio de nuevos productos o de
cambios en las estrategias de ventas

mo jugarla lleva a que buena parte de
ellas se equivoquen de estrategia y
opten por un perfil medio con la espe-
ranza de llegar a un publico masivo.

Observar al cliente nos indicara
que incluso las personas con recur-
sos compran productos basicos al
precio mas bajo, reservando sus ca-
prichos para las marcas mas caras.
Esta es una ley basica del consumo.
Los productos de calidad tienen un
amplio mercado objetivo, mientras
que los de primerisima calidad sélo
estan reservados a nichos muy pe-
quenos. El empleo de técnicas avan-
zadas de investigacion de clientes
es la llave para hacerse con este ti-
po de informacion.

2. Saber posicionar la marca o el
producto de manera Unica. La marca
es uno de los activos intangibles mas
importantes de una empresa. Resu-
me, en si misma, los valores diferen-
ciales de una compafiia, y tiene -o
deberia tener- la capacidad de trans-
mitirlos al cliente de la manera mas
eficaz posible.

En el escenario actual, sin embar-
go, las comparnias someten a sus
marcas a una dura lucha, en pugna
con otras firmas delmismo sector,
para hacerse con una mayor visibili-
dad que su competencia.

Frente a ese posicionamiento cla-
sico, Philip Kotler plantea un enfo-
que en el que lo primordial sea la
capacidad para saber desmarcarse
del resto. No se trata de dotar a las
marcas de nuevos valores, sino de

La calidad de un servicio sirve de poco si no es

correctamente comunicada, o si no se ajusta a las

prioridades que manifiestan explicitamente los clientes.

es evidente. Ningun cliente es igual
a otro. Por eso, la adecuada capaci-
dad de segmentacion del mercado,
la diferenciacion de valores entre
grupos de consumidores y la adap-
tacion de la oferta comercial a los
gustos de los clientes son aptitudes
que debe tener el buen profesional
del marketing. La calidad es el man-
tra al que se aferran muchas empre-
sas, pero el desconocimiento de co-

buscar cuales son sus atributos di-
ferenciales para convertirlos en su
principal elemento caracteristico.
Dicho punto, o POD (point of diffe-
rence), sera viable en la medida en
que resulte factible, comunicable y
sostenible. El responsable de mar-
keting tiene que ser capaz de de-
tectar los PODs que distinguen su
marca, y a partir de ellos debera di-
sefnar una estrategia integral @
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LOGISTICA

Una cadena dinamica

Si hay un area dentro de las empresas que no
admite burocracias ni trabas que obstaculicen su
flujo, es la vinculada a la cadena de abastecimiento.
Los quiebres de stock ya no pueden ser tolerados.

a logistica es el sistema de ac-
L tividades que se origina en la

fuente de abastecimiento de
materia prima hasta el punto de ven-
ta. Este sistema esta integrado por
proveedores, productores, centro de
distribucion de productores, centro
de distribucion de las cadenas de
supermercados mayoristas y centro
de venta. Es un proceso que no esta
definido por una sola empresa, sino
que cada uno de los eslabones esta
inserto en el sistema, integrado “rio
arriba” por los proveedores y “rio
abajo” por nuestros clientes, por
donde se administra todo el flujo de
materiales e informacion.

Un aspecto fundamental de la lo-
gistica empresaria es su objetivo: co-
locar el producto que se ha conveni-
do en la cantidad pactada, en el lu-
gar acordado, en el momento co-
rrecto y en el estado perfecto, todo
esto al minimo costo compatible.

La funcion logistica es un servicio
a la operacidon comercial dentro del
cual el que ejecuta el primer paso y
asume los compromisos es el vende-
dor, quien representa el primer esla-
bdn de la cadena logistica. No entre-
gar la mercaderia prometida en el lu-
gar adecuado y en el momento opor-
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tuno provoca una ruptura en los
compromisos asumidos.

Se necesita evolucionar. Eso que-
da demostrado cuando se observan
gondolas vacias. En esos casos, fallé
la logistica. Puede ser por no dispo-
ner de los depésitos adecuados, por
ejemplo, o por no pedir la mercaderia
en el momento propicio.

¢Qué pasa cuando el proveedor no
ve sus productos en las gondolas?
Las posibilidades pueden ser varias:

Los que siguen a continuacion son
cuatro factores indispensables para
administrar eficientemente los proce-
sos logisticos:

—Comprender que las acciones in-
dividuales interaccionan entre si.

—El sistema logistico se extien-
de fuera de los limites de la organi-
zacion.

— El sistema debe ser administra-
do como una sola entidad (provee-
dor-productor-canales comerciales).

—La unica fuente de ingresos es la
venta a un cliente satisfecho. No ob-
tendremos beneficios sensibles si no
logramos prestar al cliente el servicio
que necesita al minimo costo.

La optimizacion de costos en las
diferentes etapas dentro de la cade-
na de suministros, vy el valor afiadido
que en cada una de ellas se genera
se estan convirtiendo cada vez mas
en las principales herramientas de
competitividad que tienen las empre-
sas para conseguir ajustar sus cos-
tos totales.

En este sentido, la tendencia hacia
la colaboracién entre los diferentes
integrantes de la cadena (proveedo-
res, fabricantes y distribuidores) se
esboza como la mejor alternativa de
futuro para conseguir un mayor «va-
lor afiadido» en la misma.

Hoy en dia todos tenemos asumi-
do el concepto de cadena de sumi-
nistros, relacionandolo con el flujo de
materiales y con las operaciones ne-
cesarias para que un producto pase,

Cualquier etapa de la cadena logistica que no presente

un balance positivo entre valor afiadido y costo generado,

es susceptible de ser modificada o eliminada.

no habia existencia, llegd tarde o se
pactaron plazos de entregas imposi-
bles de cumplir. Esta falla en |a logis-
tica empresaria desnuda una inefi-
ciencia que debe corregirse.

Se debe tomar conciencia de que
el proceso logistico agrega valor. Una
botella de whisky en un depésito de
productos terminados tiene un valor
de fabrica, pero no tiene su valor fi-
nal hasta que no esta en la géndola
al alcance del consumidor.

de su estado mas puro o natural, a
las manos del consumidor que va a
ser su usuario final.

Dentro de esta cadena de suminis-
tros se pueden dar casos simples en
los que los procesos intermedios son
minimos (por ejemplo, el suministro
de fruta a un supermercado) y casos
extremadamente complejos en los
que, desde que las materias primas
son generadas hasta que el producto
final se encuentra en manos del



usuario, se da un numero elevado de
operaciones intermedias (por ejem-
plo, en la fabricacion de un coche y
de todos sus competentes).

Adicionalmente se pueden dar ca-
sos en los que el producto no tenga
un destino en si mismo, sino que se
utilice basicamente como un medio
para conseguir un producto final
(por ejemplo, en la industria de
bienes de equipo o, en algunos ca-
sos, en la de servicios). Es obvio
que cada producto lleva implicito
longitudes de cadena de suminis-
tros distintas, y que el valor afiadido
que se puede generar en ellas de-
pende de su longitud (y es en este
aspecto donde queremos hacer hin-
capié); toda cadena de suministros
lleva asociada una cadena de valor
en la que se equilibran el valor afa-
dido generado y el costo necesario
para generarlo. Cualquier etapa de
la cadena que no presente un ba-
lance positivo entre valor afiadido y
costo generado es susceptible de
ser modificada o eliminada.

Este criterio de modificacion o eli-

minacién de etapas con saldo nega-
tivo provoca la aparicion de cadenas
mas cortas y, por tanto, mas eficien-
tes. El beneficio surgido de dichas
modificaciones redundara en los fa-
bricantes, en los distribuidores y en
definitiva en el consumidor.

Pero, ¢qué etapas de la cadena
presentan una situacion mas debil en
la relacion costo-valor afiadido? ¢ Es
correcto analizar independientemente

cada una de las etapas de la cadena
0 es mas correcto, desde un punto
de vista metodoldgico, revisar la ca-
dena desde un punto de vista global?
La respuesta a estas preguntas no es
evidente y lleva a que muchas em-
presas se estén replanteando todos
sus procesos de negocio desde cero.
Las oportunidades para la elimina-
cién de todas las etapas que no
aportan ningtn valor anadido y que
son, por tanto, un costo adicional
para el producto, son notorias. Por
ejemplo:

#® La eliminacién del almacenaje vy
la tendencia hacia almacenes como
centros de distribucidon que aporten
valor afadido al producto.

# La reduccion de los tiempos y
costos de distribucion fisica median-
te el acercamiento de las partes inte-
grantes de |la cadena (fabricantes,
proveedores y distribuidores).

# Los acuerdos cada vez mas fre-
cuentes, que llevan a fabricantes y
distribuidores a buscar politicas co-
munes de reduccion de costos que
les permitan seguir adelante @
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egun un estudio de la consul-
Stora Prince & Cooke, las em-
presas argentinas dedican
apenas el 1% de su presupuesto
tecnolégico a la seguridad. La segu-
ridad no pasa sdélo por mantener en
secreto los niUmeros de las tarjetas
de crédito. El sitio tiene que estar
siempre disponible, y los datos e
imagenes que se ofrecen deben
mantener su integridad. Todas estas
son variables de marketing absoluta-
mente criticas, que pueden ser afec-
tadas por fallas en la seguridad.
Cuando se habla de seguridad hay
que referirse a tres cuestiones: integri-
dad, disponibilidad y confidencialidad.
—Integridad. Una informacién esta

La prevencion
primaria, un
factor clave

En Estados Unidos cerca del 20% del
presupuesto del area tecnoldgica se destina
a sistemas de seguridad. En América

Latina, ese porcentaje no supera el 4%.

integra cuando no es modificada por
ninguna persona no autorizada, ni
cambiada por ninglin suceso no espe-
rado. La integridad de contenidos es
fundamental, y se refiere no solamente
al texto, sino también a la imagen.

— Disponibilidad. Significa que toda
la informacién esté accesible en tiem-
po y forma. En las empresas que
practican e-commerce, este tema es
critico. Como se suele decir, la com-
petencia esta a un doble click de dis-
tancia. Si un sitio no opera ininterrum-
pidamente las 24 horas, va a fracasar.

—Confidencialidad. La reputacién
y el prestigio de un sitio se obtiene
sobre la base del mantenimiento de
la confidencialidad de todos los da-
tos que proporcionan los visitantes.
En el caso de los numeros de las tar-
jetas de crédito, la situacién se agra-
va porque si hay algtn problema no

E%% Punto de Venta

solo se defraudara la confianza de
los clientes, sino que ademas pue-
den surgir serios -y eventualmente
costosos- problemas legales.

Pese a que las principales brechas
de seguridad en los sitios se produ-
cen por una mala administracion de
los elementos tecnoldgicos disponi-
bles, contar con equipa-miento apro-
piado resulta indispensable. Las prin-
cipales herramientas tecnoldgicas de
proteccién son las siguientes:

—Sistemas de backup. Hoy estas
herramientas son funcionalmente simi-
lares a las que ya existian desde hace
afos. Los principales avances se re-
gistraron en materia de disponibili-
dad, es decir, la rapidez con la

Inicialmente, es muy probable que
empresa no esté en condiciones de
tener un departamento propio de sis-
temas, ni un departamento de segu-
ridad informatica. Lo mas probable
es que tenga un grupo de responsa-
bles de tecnologia que manejen todo
el tema tecnoldgico, incluida la parte
de seguridad.

Para la empresa, siempre sera mas
facil gestionar un buen contrato de
outsourcing de seguridad que gestio-
nar una buena area de seguridad
propia, a menos que cuente con im-
portantes recursos economicos.

Si la empresa decide contar con un
departamento propio, de-
bera tener una autoridad
maxima, es decir, un
gerente o responsable
de seguridad.

Esa persona debe

que se puede recuperar la informa-
cion de resguardo ante un percance.

Actualmente existen unidades de
backup muy sofisticadas que, tras
realizar el proceso de resguardo de
la informacién, manejan sus propias
rutinas en forma automatica. Siempre
es conveniente tener un resguardo
ubicado fisicamente lejos del centro
de computos, e inclusive, si se pue-
de, de la empresa.

—Sistemas de encriptacion. La in-
formacion debe ser protegida por en-
criptacion en toda situacion, ya sea
que uno tenga una base de datos es-
tatica, en la cual uno entra, la actualiza
y la modifica, pero sin que viaje de un
lado a otro- o dinamica. Encriptar sig-
nifica proteger archivos expresando su
contenido en un lenguaje cifrado.

—Firewalls. Son un elemento clave
para la seguridad general.

estar por encima del
departamento de
tecnologia y de las de-
mas areas de la em-
presa, y debe re-

portar directa-

mente al CEO
de la compafiia
o al directorio.

El responsable de seguridad debe
ser una persona alejada del dia a dia.
No deberia ocuparse de cosas como
cambiar un cable en la red. Su fun-
cidon es pensar, observar y evaluar.

Que el gerente de seguridad esté
por encima de las demas éreas, no
significa que vaya a transformarse en
un pequeno dictador decidido a su-
peditar a toda la compafiia a sus im-
pulsos paranoicos. Su misién es
mantener |la seguridad en toda la em-
presa, pero preservando paralela-
mente la operatividad de cada area.

Si el gerente de marketing encuen-
tra que algunas normas de seguridad
resultan eficientes pero afectan ope-
rativamente a la compafiia, debera
solicitar su modificacion @
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n su libro Denying to the Gra-
E ve: Why We Ignore The Facts

That Will Save Us (algo asi co-
mo Negando hasta la tumba; por qué
ignoramos los hechos que nos pue-
den salvar) los especialistas Jack y
Sara Gorman analizan determinados
sesgos cognitivos. En su investiga-
cién, se preguntaron qué hace posi-
ble que muchas personas nieguen las
estadisticas o las evidencias cientifi-
cas en torno a ciertas cuestiones, y
adopten actitudes que pueden poner
en riesgo su salud. Una de las razo-
nes, concluyen, es el sesgo de confir-
macioén, que se acentuia cuando el

El efecto de primeridad

E
~4

pese a todas las evidencias que de-
muestran lo contrario. Y pese a que
la no vacunacién representa un ries-
go mucho mayor.

Eso explica también por qué en los
Estados Unidos mucha gente prefiere
tener armas de fuego en su casa. Un
argumento muy comun es: “Tengo
que estar preparado para defender a
mis hijos ante |a posibilidad de que
entren a mi casa asaltantes armados”.
Las estadisticas demuestran que en
Estados Unidos no se registran prac-
ticamente muertes de nifios por asal-
tos armados en sus hogares (hay
afios en lo que no se registra ni si-

Debido a un sesgo cognitivo muy difundido,
tendemos a dar mayor credibilidad a aquello que
escuchamos primero que a lo que viene despueés.

miedo entra en escena: “Para com-
prender el sesgo de confirmacion, es
muy importante entender que las cre-
encias surgidas en situaciones donde
hay emociones muy fuertes, especial-
mente de pavor o terror, son altamen-
te duraderas y resistentes a la refuta-
cion”, explican.

Eso los ayuda a explicar por qué el
rumor que circuld en cierto momento
acerca de que ciertas vacunas podri-
an provocar autismo (lo cual demos-
tré ser totalmente erréneo) motivé en
muchos padres la resistencia a vacu-
nar a sus hijos. Una resistencia que
en muchos casos todavia subsiste,
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quiera un caso).

La probabilidad de que durante un
asalto a una vivienda sea asesinado
uno de sus moradores es muchisimo
mas alto cuando dentro de la casa
alguien tiene armas de fuego.

Una gran cantidad de nifios y ado-
lescentes mueren (o sufren interna-
ciones) todos los afios por acciden-
tes causados por las armas de fuego
en sus hogares.

Pese a todas estas evidencias, el
miedo a un ataque hace que muchas
personas elijan (paraddjicamente) la
opcion mas insegura, y opten por te-
ner armas de fuego en sus viviendas.

Estas personas tienden a descalifi-
car, negar, relativizar o simplemente
ignorar todas las estadisticas men-
cionadas.

Durante el 2016, el turismo extran-
jero en Francia cayé sensiblemente,
debido al miedo que generaba la po-
sibilidad de que ocurriera un atentado
terrorista. Conoci a varias personas
que decidieron suspender o poster-
gar viajes programados a Paris. Lo
interesante es que segln las estadis-
ticas, aln considerando las victimas
del terrorismo, el indice de muertes
violentas en Francia era de 1,2 cada
100.000 habitantes. En la Argentina,
en aquel momento, el indice
era de 7,6. Es decir, la posi-
bilidad de morir asesinado
en la Argentina era mas de
seis veces mayor a la de que
ocurra lo mismo en Francia.
Sin embargo, el hecho de
conocer ese dato no alterd
en lo mas minimo las deci-
siones de quienes se vieron
afectados por el miedo.

En definitiva, una vez que
el miedo se instala genera, a
veces, Una actitud irracional
que impide realizar un andli-
sis de riesgo acertado.

Un factor que acentua el
sesgo de confirmacion, es lo
que se conoce como efecto
de primeridad. El mismo ha-
ce que demos mayor credi-
bilidad a aquello gue escu-
chamos o experimentamos
primero, que a aquello que
viene después.

Esa es la razén por la cual
las versiones que escuchamos de
chicos en nuestros hogares sobre
ciertas cuestiones, tienden a arrai-
garse en nosotros y posteriormente
resultan dificiles de modificar.

Las nuevas evidencias que recoge-
mos a lo largo de nuestra vida solo
parecen confiables y ciertas si coin-
ciden con nuestras creencias origina-
rias. En caso contrario, las descarta-
mos aduciendo que son poco confia-
bles, erréneas o no representativas.

Un factor agravante, es que el ses-
go de confirmacion afecta incluso
nuestra percepcion y nuestra memo-
ria. En You are Not So Smart, McRa-
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ney comenta el caso de un
estudio realizado en 1979
en la Universidad de Minne-
sota por Mark Snyder y
Nancy Cantor. Durante el
mismo, se le daba a leer a
un grupo de gente un escri-
to que narraba una semana
en la vida de una mujer ima-
ginaria llamada Jane.

A lo largo del periodo na-
rrado, se presentaban dis-
tintas situaciones. Algunas
de ellas mostraban a Jane
como introvertida, y otras
que la mostraban como ex-
trovertida. Pocos dias mas
tarde, los sujetos fueron
convocados nuevamente y
divididos en dos grupos. En
uno de ellos, se preguntd a
los participantes si crefan
que Jane tenia condiciones
para ser bibliotecaria. En el
otro grupo, se pregunto si
seria una buena vendedora
inmobiliaria.

En el primer grupo, la gente recor-
dé a Jane como una persona mas
introvertida, lo que permitia deducir
que podria ser una buena bibliote-
caria. En el segundo, fue recordada
como dinamica y extrovertida, lo
que la hacia apta para ser agente de
bienes raices.

Luego, en cada grupo se preguntd
si creian que Jane era apta para la
otra profesion. La mayoria dijo que
no, aferrandose a su primera impre-
sion. Conclusién: nuestra memoria no
es inmune al sesgo de confirmacion.
Recordamos aquello que coincide
con nuestras creencias iniciales, y ol-
vidamos todo lo que las contradice.

El sesgo de confirmacion sienta
sus raices sobre un sustrato primitivo
y emocional de nuestras mentes. Esa
es la razdn por la cual no es corregi-
ble a través de la mera exposicién a
hechos o datos.

Existen redes especificas en el ce-
rebro humano que refuerzan las posi-
ciones que adoptamos. Esas redes
fueron evolucionando con el objetivo
de mantenernos seguros vy felices.
Cuestionar y desafiar nuestras creen-
cias requiere una cantidad sustancial
de esfuerzo y energia, que no pode-
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mos sostener en forma constante.

En el ano 2004, en plena campana
electoral, el especialista estadouni-
dense Drew Westen (autor de The Po-
litical Brain) decidié analizar “en vivo”
el funcionamiento de la mente de par-
tidarios demaocratas y republicanos.
Para ello, uso el procedimiento llama-
do Imagen por Resonancia Magnética
Funcional (IRMF). Se trata de un pro-
ceso de escaneo gue permite mostrar
en imagenes las regiones cerebrales
que ejecutan una tarea determinada
en un momento preciso.

El experimento de Westen consis-
tié en escanear, de a una por vez,
los cerebros de 15 partidarios demo-
cratas y 15 republicanos, para ver
como reaccionaban cuando se les
proyectaban una serie de imagenes.

El contenido de las imagenes no
siempre era cierto, pero habia sido di-
sefiado de tal forma que lo pareciera.

El mecanismo del estudio fue ata-
car inicialmente al candidato, gene-
rando a sus partidarios una sensa-
cién de incomodidad, para luego dar
marcha atras con el ataque.

La primera imagen mostraba una
frase del candidato preferido de cada
participante del estudio (el entonces

presidente George W. Bush
para los republicanos y
John Kerry para los demoé-
cratas). Las resonancias ce-
rebrales arrojaron informa-
cién interesante. La infor-
macién percibida como
amenazante por cada parti-
cipante, de inmediato activo
una red de areas cerebrales
vinculadas con emociones
negativas. La situacion era
casi literalmente dolorosa
para los sujetos estudiados.

Pero una vez que la ima-
gen siguiente los liberaba
de la amenaza, el estriado
ventral (una parte del cere-
bro vinculada con la motiva-
cién, que actlla como cen-
tro de recompensas) entra-
ba en accién.

Westen descubrié que
cuando se reestablecia la
confianza en el candidato,
aumentaban los niveles de
una sustancia llamada do-
pamina. La dopamina es un neuro-
transmisor frecuentemente mencio-
nado como el causante de varias
sensaciones placenteras, incluyendo
la sensacion de relajacion. Los cere-
bros animales, en general, estan di-
seNados para generar sensaciones
de placer cuando el animal hace algo
importante para su supervivencia, a
través del envio de pequenas dosis
de dopamina.

Dicho de una manera mas simple:
el cerebro de las personas estudia-
das, no sdlo hacia enormes contor-
siones mentales para rechazar las
ideas que atacaban a su postura, si-
no gue una vez que lo lograban, eran
recompensadas por ello.

Las amenazas a nuestras creen-
cias son vistas por nuestro cerebro
como una amenaza a nuestra super-
vivencia. Y quienes logran rechazar-
las, luego son recompensados. Eso
explica por qué muchas personas
son incapaces de abandonar sus
creencias, por mas alocadas, irracio-
nales o paranoicas que parezcan. El
cerebro de las personas con convic-
ciones fuertes (no soélo politicas; tam-
bién pueden ser religiosas o de cual-
quier otra clase) es recompensado®
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Un programa de beneficios que
potencia el ahorro: MasClub

GDN Argentina presentdé MéasClub: un nuevo
programa de beneficios exclusivos para
clientes de Hiper ChangoMas, ChangoMas,
MasOnline y Punto Mayorista de todo el pais.

n linea con el proceso
Ede fortalecimiento del

ecosistema digital que
viene implementando desde
hace un tiempo, la empresa
GDN Argentina (controlante de
las marcas HiperChangoMas,
Super ChangoMéas, ChangoMas,
Punto Mayorista y también
MéasOnline.com.ar) presentd
MasClub, un nuevo programa
de beneficios exclusivo para
clientes de todo el pais.

A través de su nuevo portal
Masclub.com.ar, los clientes
podran registrarse de forma
gratuita y acceder a promo-
ciones exclusivas en todas las su-
cursales, obteniendo descuentos
Unicos en gastronomia, entreteni-
mientos y en la red de farmacias y
autocenters que tiene la cadena de
retail, entre otros rubros. También
podran aprovechar de beneficios
especiales en el mes de su cum-
pleafios y la posibilidad de canjear
"PuntosMéas" por cupones con im-
portantes descuentos en proximas
compras.

Una vez registrados en la web,
los clientes podran acceder a dife-
rentes beneficios, experiencias y
descuentos como socios desde la
primera compra.

Los miembros que se incorporen
a Masclub.com.ar no solo podran
ver, desde su perfil, todos los bene-
ficios, los puntos acumulados y los
cupones disponibles, sino que tam-
bién tendran la posibilidad de can-
jear sus puntos directamente desde
la web y luego, con solo mencionar
su DNI en la caja de cualquiera de
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las sucursales, disfrutar de las op-
ciones elegidas.

Puede participar en el programa
cualquier persona fisica mayor de
18 anos de edad. Los puntos que
los clientes obtengan y acumulen
en su cuenta tienen una vigencia
maxima de un ano, a contar desde
la fecha en que se generaron,
siempre y cuando no hayan trans-
currido cuatro meses sin que se

registren movimientos de compras
en ChangoMas habiendo mencio-
nado el DNI como credencial de
miembro.

MasClub es un programa de bene-
ficios que GDN Argentina lleva ade-
lante con el fin de ofrecer a los clien-
tes de Hiper Chango Més y
ChangoMas una experiencia
de compra relevante basada
en propuestas que potencien
el ahorro y fortalezcan la rela-
cién con cada consumidor de
manera de conocer sus hece-
sidades y brindarle un servi-
cio diferencial.

Con este lanzamiento
GDN Argentina no solo su-
ma una nueva propuesta di-
gital a sus clientes, sino
que también, fortalece una
estrategia de innovacion
enfocada en brindar la me-
jor experiencia omnicanal,
todos los dias.

Cabe senalar que GDN Argentina
es el noveno principal empleador
privado del pais, con mas de 8.400
empleados directos en 92 tiendas,
distribuidas en 21 provincias del
territorio nacional y la Ciudad Au-
tonoma de Buenos Aires. Cuenta
con un Centro de Distribucién pro-
pio y 3 centros productivos de pa-
nificados, carnes y feteados @
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NOTA DE TAPA

En sintonia con lo ocurrido en el resto del mundo, la relacion de los argentinos
con los distintos medios de comunicacion cambid a partir de la pandemia,
modificando las pautas tradicionales del marketing de productos y servicios.

B

25%

Por recomendacion de otra persona

=

22%

Sugerencias de la plataforma

28%
A través de
Redes sociales

Fuente: UADE. Observatorio de Medios & Entretenimiento. 2023.
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15%
'Navegando por la

a relacion de los argentinos
L con los medios de comunica-
| cion evoluciona, a la par de los
avances tecnoldgicos y la era de la
digitalizacion, que se acentud con
fuerza a partir de la pandemia del
2020. ¢Donde se encuentran hoy las
audiencias masivas? ;Qué medios o
soportes concentran la inversion pu-
blicitaria? A fin de responder a estos
-y otros- interrogantes, el Observato-
rio de Medios & Entretenimiento de
la UADE llevo a cabo la edicion 2023
de su tradicional "Encuesta sobre
medios y tecnologia", que analiza la
situacion imperante en la zona del
AMBA. El informe arroja luz sobre va-
rias cuestiones de interés, especial-
mente para los responsables de mar-
keting, que requieren estar actualiza-



Relacion de los argentinos con los videojuegos

Jugadores Casuales “ )} Jugadores Fieles
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Fuente: UADE. Observatorio de Medios & Entretenimiento. 2023.
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CD/Vinilos/DVD

N

Streaming

dos sobre las mejores maneras de
llegar a los distintos tipos de au-
diencia para promover sus produc-
tos o servicios. A continuacion, re-
producimos algunas de sus princi-
pales conclusiones,

"Consumimos medios por diversos
motivos; leemos para informarnos,
miramos videos para divertirnos y
usamos redes sociales y videojuegos
para socializar", dice la investigacion,
que este afio lanzé su tercera edi-
cion. De acuerdo con los datos, la
mitad de los encuestados se informa
principalmente por Internet, mientras
que el resto menciona medios tradi-

O i (N9,

ria instantanea (5%). Por grupo eta-
rio, se observa que el comportamien-
to de los encuestados es muy dispat,
con los medios online representando
el 81% para los que tienen entre 18 y
29 afos; 62% para los gque tienen
entre 30 y 49, vy el resto para los ma-
yores de 50.

Hay una alta penetracion de sus-
cripciones a medios y tecnologia. La
telefonia celular llega al 93%; Inter-
net fija, al 89%, y los servicios de
streaming, cerca del 70%. Diarios, vi-
deojuegos Y eventos en vivo tienen
menos del 30% de penetracion.

VdV1l 3d VLON

Perfiles de usuarios

Existen distintos perfiles de usua-
rios en base a la cantidad de horas
de "dieta tecnoldgica" y mediatica
diaria (la sumatoria de todos los for-
matos). El encuestado promedio de
esta investigacion vive inmerso en un
mundo digital; alterna entre 5 dispo-
sitivos, comunicéndose con 4 apps vy
usando 7 redes para abrirse al mun-
do. Ademas, paga mas de 4 abonos
de streaming. "A pesar del fin de la
pandemia, seguimos hiperconecta-
dos", dice el estudio.

Los encuestados han vuelto a asis-
tir a espectaculos masivos con asi-
duidad, ya sea al cine o a recitales y
al teatro, aunque sin recuperar aun
los niveles prepandemia. Las expe-
riencias personales siguen teniendo
un rol relevante en el consumo de
medios. Del promedio de 5 dispositi-
VoS por persona, el mas mencionado
es la PC/Notebook (hay 1,4 por ho-

Medios mas usados para hacer videollamadas

Fuente: UADE. Observatorio de Medios & Entretenimiento. 2023.

cionales y portales (45%) y mensaje-
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gar), seguida por el smartphone - - z
B5%% dlo:la poblicic Bosee.io), [ Perfiles por intensidad de uso

smart TV (81%) y la tablet (45%). Las <
consolas llegan al 39% vy los smart- g @ i )
watchs trepan fuerte, con un 28% de i
penetracion. El Metaverso fue uno de Ustiatto Comuin Hieavybseh SRl
los términos mas utilizados en me- Horgsxdis Medios 512 hores 212 hoeas 2o
: el 2 Mix en Muestra 45% 55% 37%
dios digitales en 2022. Sin embargo, e 5 5 35
a pesar de que el 70% de los en- % Masc/Fem $2/48% a2/58% 20/61%
cuestados manifiesta saber qué es, ¢Bingea? 70% @ % e
de ellos, sdlo el 13% ha visitado al- Va al Cine? 75% 20% 81%
guna version del mismo. éVa a Conciertos? 51% @ 63% 68%
En materia de peliculas, los en- ¢Va al Teatro? 52% @ 46% 46%
cuestados concentraron el 61% de élee Libros? 3% @ 84% 82%
sus votos en filmes, y de los lanza- éEscucha Podcasts? 60% 57% 57%
mientos del 2022, prefirieron Argenti- | ¢EsGamer? 45% @ 61% 65%
na 1985 por sobre el resto, seguida ¢hpoya aGamers? 16% @ 2k ik
por Top Gun Maverick y Doctor coansvdveandst 2% 10 3% &
Strange, entre 100 opciones distin-
tas. Asimismo, concentraron el 33% Fuente: UADE. Observatorio de Medios & Entretenimiento. 2023.

de sus votos en 10 series de strea-
ming. Las mas vistas fueron Game of
Thrones, Breaking Bad vy Friends.
Con una alta tasa de respuesta se
mencionaron 205 series distintas.

A la hora de hablar de musica, los
81% _ encuestados concentraron el 39% de
sus votos en 10 bandas, prefiriendo
a Coldplay y Taylor Swift.

Dispositivos mas usados

Fijos Moéviles Hibridos

Smart TV
Medios audiovisuales

El consumo de streaming se lleva

28% el 70% de las menciones, seguido

Smart Watch e muy de lejos por la television y el ca-
ble, e Internet. El promedio utiliza 4
plataformas audiovisuales para mirar
136% contenido. El 83% consume TV tradi-
cional en smart TV versus el 46%
PC/Laptop que lo hace en streaming, que se ve
principalmente en PC/notebook
(68% de menciones) y también en

Smartphone

Fuente: UADE. Observatorio de Medios & Entretenimiento. 2023.
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smartphones/tablets (62%).

En el descubrimiento de nueva
musica o de podcasts se destacan
las redes sociales (28%), recomen-
daciones de amigos (25%) y suge-
rencias de la misma plataforma
(22%). La radio se escucha principal-
mente en el auto; el streaming en el
smartphone y discos (fisicos) en re-
productores dedicados.

Hay un virtual empate entre aplica-
ciones pagas Y gratuitas; Spotify li-
dera las pagas y YouTube las gratui-
tas. Es destacable que la mas popu-
lar de todas es YouTube, que no es . =
nativa musical. Mas de la mitad de 1% 9&!9\!9!3"9?/
los encuestados consume podcasts —

(61%), principalmente a través de
Spotify (50%), seguido de YouTube

5%), Apple Podcasts (3%) y Google =
Sl Consumo de libros por formato

En materia de gaming, un tercio de

;Qué tipo de podcasts utiliza?

g
-
L
(=}
-
(=]
=

)
No escucha 2% Google Podcasts .' i ¢

[ ]
podcasts

Fuente: UADE. Observatorio de Medios & Entretenimiento. 2023.

quienes usan videojuegos lo hacen Penetracin [ etracion @ Penetracion BLYA
principalmente en sus smartphones;
un 30% en PC/Laptop y otro tanto, Libros Impresos E-Books Audiolibros

en consolas (fijas 25%; portatiles

5%). Un poco menos c;ie la mitad‘de m m m m

los encuestados se declara jugador

g (§ @
(48%); de estos, la mitad son juga- - m . m E ((@ ((@ ((@
dores "casuales" (1 o 2 veces por

semana) y el 19% juega todos los di- @ ﬁ @ @
as. El tiempo de juego promedio dia-

rio es de 1 hora 37 minutos en quie-
nes se declaran jugadores.

El 45% de los encuestados declara
tener una consola de videojuegos en

i) i) (i

Consumo por afio Consumo por afo Consumo por ano

Fuente: UADE. Observatorio de Medios & Entretenimiento. 2023.

el hogar (siendo la PlayStation de tener mas de una consola, general- jugando; los que lo hacen, suelen ha-
Sony la gran ganadora); mientras que mente una fija y una portatil. cerlo por YouTube para ver en diferi-
la quinta parte declara estar abonada La mayoria de los encuestados no  do, y por Twitch o Discord para ver

a un servicio online. El 19% declara mira transmisiones de otras personas en vivo. En el top 10 de juegos mas
mencionados, se entremezclan los
- : oA tradicionales de consola/PC (FIFA,
Perfil del usuario digital CoD, GTA, Sims4) con hits mobile
(Among Us, Candy Crush).
Cx En cuanto a la lectura, los libros en
4.9 D %I 3.4 3_5; Apps formato fisico dan pelea a todos los
v A eollamadas | ¢, matos digitales: es el producto
D Promedio editorial con mayor penetracion y
con mayor mix de consumo en pa-
pel. Diarios y revistas se convierten
al formato digital.

Dispositivos
Tecnoldgicos

7_0 Los libros impresos siguen siendo
Abonos Pagos |[ANENSS. @ @ Redes sociales [l RIEdES los mas consumidos en términos de
de Streaming Promedio 888 ARG Saciales penetracion, aunque quienes leen

e-books consumen mas libros por
ano. Mas de 1/4 de los encuestados
esta suscripto a algln programa de
beneficios o club de lectura ®

Promedios por persona.

Fuente: UADE. Observatorio de Medios & Entretenimiento. 2023.
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RENTABILIDAD

i bien depende mucho del ru-
Sbro en el cual se opere, en una

economia estable y altamente
competitiva, no hay posibilidad de
margenes de rentabilidad desmesura-
dos, por el hecho de que pueden en-
trar facilmente mas oferentes y mayor
cantidad de empresas, lo cual dismi-
nuye la tasa de ganancia. Europa y
Estados Unidos son claros ejemplos.
Los costos fijos, en tales economias,
pesan y juegan un papel muy impor-
tante. Tan es asi que, inclusive, son €l
determinante principal de lo que se
conoce como punto de equilibrio o
break even point de una empresa, es
decir, aquel volumen de ventas mini-
mo que le permite recuperar todos
sus costos. En general, se considera
que el punto de equilibrio de una em-
presa, no deberia estar mas alla del
60% o 70% de la utilizacion de su
capacidad instalada.

Si una compaiiia factura un millén
de dolares por mes, pero su punto de
equilibrio esta en 950.000 ddlares,
significa que se encuentra en una si-
tuacién muy delicada, porque si de-
caen un poco las ventas, deja de te-
ner rentabilidad. Este elemento tam-
bién es un instrumental muy atil para
fijar las politicas de obtencion de ren-
tabilidad. También nos dice la teoria
econdmica que en el andlisis de ren-
tabilidad de las empresas, el costo de
oportunidad del capital es un elemen-
to importante que muchas veces se
ve soslayado o dejado de lado.

Esta es una ocasioén ideal para re-

_
=
“
—
—

oy
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Mayores costos,
menores resultados

En las economias estables, donde prevalece una
oferta mayor que la demanda, el poder
paulatinamente se desplaza de la empresa hacia el
comprador final. Por ende, los margenes de
rentabilidad tienden a disminuir y los costos crecen.

cordar que ese costo debe ser inclui-
do cuando se hacen los célculos. No
solamente hay que evaluar los cos-
tos erogados, sino también el gasto
de la inmovilizacidn del capital. El ca-
so extremo de esto lo constituyen
muchos bancos internacionales que
se limitan a tener |la propiedad de su
casa matriz, y el resto de las sucur-
sales las alquilan; no quieren tener
semejante capital inmovilizado.

El uso de la elasticidad de los pre-
cios también es un instrumental que
la teoria econdmica ofrece para el
estudio de la rentabilidad. Hoy en
dia, ya hay métodos estadisticos
muy desarrollados, y la computacion
ha permitido, con la informacion que
brindan los estudios de mercado, co-
nocer en detalle cual es el grado de
sensibilidad que los productos tienen
a las variaciones de precio. Es lo que
se conoce como analisis de sensibili-

dad, con lo cual se puede hacer un
monitoreo de cuando conviene subir
o bajar un precio.

—Aumenta drasticamente la cultu-
ra econdomica y la racionalidad del
consumidor. Esto implica la incorpo-
racion de nuevas reglas de juego.

—El comprador final no tiene ne-
cesidad de acumular stock. Asi como
la empresa no tiene ya necesidad de
acumular gran cantidad de produc-
tos, el consumidor final tampoco. En
consecuencia, no se siente desespe-
rado por hacer un gran acopio de
bienes, al no haber inflacion. Esto es
fundamental para tener en cuenta en
el momento de hacer una planifica-
cién de ventas. Las ventas por gran-
des cantidades ya no seducen, sobre
todo porgue no existe temor al incre-
mento de precios y al desabasteci-
miento que generaba la inflacion.

—Los mercados se tornan mucho
mas competitivos.

—El consumidor exige mayor cali-
dad en los productos. Al volverse
mas “culto” desde el punto de vista
economico, el consumidor es mas
versatil y se puede evaporar con ma-
yor facilidad. No hay mas consumido-
res cautivos. La reflexion que esto
implica es que el principal capital de
la empresa, en una economia compe-
titiva y estable, son sus clientes, y no
los edificios ni las gondolas. Porque
si se van los clientes, todo lo demas
se cae como un castillo de naipes.

— Adquiere mayor importancia la
politica de precios. Hay una diversi-
dad de estrategias de precios. Pre-
cios de penetracion, precios gancho,
precios psicologicos, precios de des-
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cuentos, etcétera. Hay un menl muy
amplio de estrategias de precios. No
se puede generalizar al respecto. Es-
to depende de cada tipo de empresa
y de su ubicacion geografica. Lo im-
portante es que permanentemente,
se esté replanteando la politica de
precios. La misma no puede perma-
necer inalterable con el tiempo. Por-
que si bien hay estabilidad de pre-
cios, no hay estabilidad de gustos y
preferencias. El consumidor-compra-
dor esta preferentemente innovando
en su escala de valores y en la bas-
queda de los productos, asi como en
su exigencia de servicio.

—En las economias estables hay
estabilidad de precios, pero no de
cantidades. Se hace indispensable
una “inflacién de cantidades”, como
estrategia de supervivencia. Dicho de
otra manera, el crecimiento pasa por
un aumento permanente del volumen
de ventas. Porque no hay otra via
para incrementar la rentabilidad. Si
hoy vendo mil latas, a fin de mes
tengo que vender 1.100, y a fin de
afo 1.500. Porque no puedo aumen-
tar la ganancia ni con mayores mar-
genes de comercializacion, ni con
mayores precios.

—No hay gerenciamiento sin infor-
macion. Tratar de gerenciar una em-
presa sin informacién es como que-
rer manejar un auto con el parabrisas
sucio. Para gerenciar eficazmente
una compaiiia, es necesario eliminar
sus principales defectos. El concepto
de cero defectos se refiere a un en-
foque bien definido en la busqueda
por medios concretos y técnicas,
que dependen de la cooperacion de

todo el personal relevante.

En el proceso de establecer un sis-
tema de calidad en una empresa, el
personal de linea se entrena y se mo-
tiva a aplicar técnicas estadisticas.
Este personal es capaz de analizar
sus problemas y responder con es-
trategias adecuadas para lograr cero
defectos. La calidad en los productos
demanda que sean creados por tra-
bajadores motivados y entrenados.

La calidad desde este punto de vis-
ta, no es algo que se pueda controlar,
por lo tanto es aparente que el man-
tenimiento adecuado produce la cali-
dad que cumple con los estandares.

La relacion entre pérdida y efectivi-
dad del equipo se define claramente
en términos de calidad y de la dispo-
nibilidad del equipo de produccion.
En base a |la examinacion de los fac-
tores que reducen la efectividad del
equipo, se pueden categorizar las
pérdidas dentro de los tipos que si-

Orientacion al éxito

guen a continuacion:

—Pérdidas por fallas: son causa-
das por defectos en los equipos que
requieren de alguna clase de repara-
cion. Estas pérdidas consisten en
tiempos muertos y los costos de las
partes y mano de obra requerida pa-
ra la reparacion. La magnitud de la
falla se mide por el tiempo muerto
causado al proceso.

—Pérdidas de ajuste: son genera-
das por cambios en las condiciones
de operacion, como el empezar una
corrida de produccion, el empezar un
nuevo turno de trabajadores. Estas
pérdidas consisten de tiempo muer-
to, cambio de moldes o herramien-
tas, calentamiento y ajustes de las
magquinas. Su magnitud también se
pueden medir por el tiempo muerto.

—Pérdidas debido a paros meno-
res: son causadas por interrupcio-
nes a las maquinas, atoramientos o
tiempo de espera. En general no se
pueden registrar estas pérdidas di-
rectamente.

En una economia estable y compe-
titiva, el consumidor es rey. Esto apa-
rece en reiteradas oportunidades en
todos los textos de microeconomia.
¢ Qué significa esto? Que cuando hay
una economia estable y de oferta -es
decir, gue prevalece una oferta mayor
que la demanda- el poder paulatina-
mente se desplaza de la empresa ha-
cia el comprador final. Hoy los co-
merciantes tienen mayor poder de
negociacion sobre los fabricantes -o
al menos sobre algunos de ellos- del
que tenian quince afnos atras®

| planeamiento debe estar orientado a la blusqueda de rentabilidad.

Ese concepto tiene dos variantes:

—Econdémica (relacionada con el afan de lucro de toda empresa priva-
da). Hace referencia a que el proyecto de inversion de una empresa pueda
generar suficientes beneficios para recuperar lo invertido y generar la tasa
de retorno deseada por el inversionista. Esto otorga sustentabilidad a la
compania a lo largo del tiempo, para que pueda seguir existiendo y gene-

rando empleo para la sociedad.

—Social (objetivo de las empresas publicas, aunque también es perse-
guida por empresas privadas). Se trata del cumplimiento de una mision
social especifica, que deriva en el bienestar comun. Cuando esa meta se
cumple con creces, se puede decir que hay una situacion superavitaria.
Cuando no, estamos ante un caso de déficit.
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o hay dudas de que las estra-
N tegias de precios son funda-

mentales para tener éxito en
la gestion actual. Tampoco hay ma-
yores dudas acerca de que el tema
reviste cierta complejidad. Cuando
se lee un libro sobre marketing, es
comun encontrar que la politica de
precios ocupa varios capitulos muy
densos; con muchos diagramas con-
sagrados a confundir a los lectores,
donde se combinan los conceptos
de “costo marginal” e “ingresos mar-
ginales” para un “beneficio 6ptimo”.
Muchas empresas fijan el precio a
partir de criterios mas financieros
que comerciales. Es un error grave.
En este tipo de empresas, el calculo
de precios es demasiado mecanicis-
ta, y el departamento financiero tiene
mas influencia que el de marketing.

Algunos han evolucionado, pero
han ido demasiado lejos. Un ejemplo
de €ello es la propuesta de calcular el
precio en base a la “seleccion de ob-
jetivos de la politica de precio”. Cuan-
do se termina con este esquema es
probable que dos o tres competidores
nos hayan robado el mercado.

Se podria pensar que estamos
exagerando. En realidad, nadie ha-ce
caso a los libros de texto cuando de-
ja la universidad.

De acuerdo, pero ¢qué tal un libro
titulado Cémo gestionar el precio
transforma la cuenta de resultados?
Escrito por un profesor de Harvard y
un consultor aleman, tiene 416 pagi-
nas repletas de conceptos y tenden-

Las claves de la
modernidad

No basta con que un

producto sea de calidad,;

ademas, debe parecerlo. Eso
no solo se aplica a los
articulos de lujo; también rige
para el consumo masivo.

cias actuales sobre politica de pre-
cios. Se ocupa en profundidad de las
bases y las relaciones matematicas
del precio, costo y beneficio ademas
de tratar la politica de precios inter-
nacional, no-lineal y de producto y el
ajuste a medida de precio-tiempo y
venta de paquetes de productos. De
verdad, su lectura ayudaria a dormir
por la noche. Hay algunas considera-
ciones sobre la politica de precios
muy practicas, cuyas ventajas se han
contrastado en la realidad. La mayo-

Reglas que no pierden vigencia

Las estrategias de pricing se basan en dos principios claros, que son los

que se enuncian a continuacion:

—El precio depende de la madurez del mercado. Cuando los mercados
estan maduros, los niveles de precios estan muy claros. Si, por asf decirlo,
el precio de nuestro producto no entra en el juego, corre el riesgo de que los
clientes empiecen a preguntarse si pagan demasiado. Esto abre la puerta
para gue nuestros competidores nos quiten el negocio. Marlboro se dio
cuenta el “Viernes Marlboro”, un dia en que redujo sus precios y recuperé

su cuota de mercado.

— Transmitir una buena relacion precio-calidad. Mientras estemos en el
juego, los clientes tomaran los asientos mas caros de platea, si creen que la
relacién calidad-precio es buena. Procter & Gamble, al adoptar el sistema
de “todos los dias precios bajos” le complico la gestion a las marcas blan-
cas. La gente esta dispuesta a pagar mas por una marca reconocida.
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ria de ellas no se centran en articulos
matematicos complejos, sino en la
competencia.

Si pagamos mas por un Barbour,
ayuda que tenga una etiqueta Gore-
Tex que diga “garantia de impermea-
ble”. Un Rolex debe parecer robusto
y consistente. Pero muchos relojes
que cuestan menos de la mitad que
un Rolex también parecen robustos y
consistentes. Lo que nos lleva al
punto siguiente.

Los productos de precio alto de-
ben dar prestigio. Si nos hemos gas-
tado 5.000 ddlares en un Rolex, que-
remos que nuestros amigos y veci-
nos sepan que es un Rolex. Asi sa-
ben gue tenemos éxito. Pasa lo mis-
mo con los coches caros. Aunque
nadie lo admita, la principal razén
por la que la gente se gastan 50.000
ddlares en un coche es para impre-
sionar a los amigos y vecinos.

Por eso el Porsche 928 fue un fra-
caso y el 911 sigue siendo un éxito.
Cuando alguien se compraba un 928
tenia que ir explicando que era un
Porsche y que le habia costado mu-
cho dinero. Con un 911 nunca ha si-
do necesario explicar nada. Todos lo
conocemos.

¢ Qué es lo que un precio alto dice
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del producto? Dice gue el producto
vale mucho. Esencialmente, un pre-
cio alto llega a ser un beneficio inhe-
rente al producto mismo. Este es uno
de los factores que ayuda al éxito de
muchas maniobras de flanqueo. Los
automoviles Jaguar, helados Haagen
Dazs o los vinos Vega Sicilia son tres
ejemplos.

El tamafio de una industria esta li-
mitado por la demanda del cliente, no
por la disponibilidad de los recursos.
El abastecimiento limitado de recur-
sos restringe el crecimiento de la po-
blacién de una especie asi como la
demanda limitada de parte del con-
sumidor detiene la expansion de una
industria. En este sentido, las econo-
mias son redes “limitadas por consu-
midores”. La “capacidad portadora”
del ecdlogo es el “tamarfio del merca-
do” de los que se dedican a los ne-
gocios. La descripcién del nicho de
una industria -como logra el acceso a
la demanda limitada del consumidor-
es la clave para comprender su papel
en la economia. Aunque sus usos de
nicho parecen invertidos, tanto los
ecologos como las personas de ne-
gocios aplican el término al factor de
limitacién del crecimiento.

A un nivel mas profundo, el con-

traste entre estas redes “limitadas
por recursos” y “limitadas por consu-
midores” proviene de una muy basi-
ca diferencia entre los organismos y
las organizaciones. Los organismos
no pueden vivir para siempre. Tienen
que producir descendientes que so-
brevivan lo suficiente para producir
sus propios descendientes. Cuando
un depredador mata a un organismo
presa, disminuye la probabilidad de
sobrevivencia del ADN de la especie
presa. Un zorro no puede comer un
conejo sin destruir la capacidad re-
productora del conejo. Para conser-
var el codigo genético que se en-
cuentra en sus células, el conejo de-
be evitar los zorros hasta que se ha-
ya reproducido. Desde el punto de
vista del conegjo, hay un gran exceso
de zorros en el mundo.

Las organizaciones se enfrentan a
la situacion exactamente contraria.
Ya que las empresas no tienen una
expectativa de vida finita, pueden
mantener su tecnologia a perpetui-
dad. Las firmas no tienen que produ-
cir descendientes capaces de a su
vez reproducirse. En lugar de generar
organizaciones bebés, las compaiias
convierten los recursos en produc-
tos. La tecnologia de una companiia
moldea las caracteristicas de sus
productos de la misma manera que
los genes de los padres determinan
las caracteristicas del hijo. Pero a di-
ferencia de los descendientes, quie-
nes poseen los genes necesarios pa-
ra hacer méds organismos, los pro-
ductos no pueden hacer mas pro-

ductos. Los productos reflejan los
“genes” tecnolagicos que los forma-
ban, pero no contienen la informa-
cién necesaria para producir mas
ejemplares. Los productos son como
el caparazén abandonado por los
cangrejos: formados por los genes,
pero no Vivos.

La tecnologia permanece dentro de
la organizacion. Los fabricantes de
aeronaves venden jets -no planos- a
sus clientes, las aerolineas. Al aplicar
su habilidad especializada a los com-
ponentes comprados, el fabricante
de aeronaves agrega un valor real a
sus recursos. Bajo condiciones nor-
males, la cantidad que el fabricante
de aeronaves recibe por un jet exce-
de el costo de los recursos utilizados
en su produccidn. Al reinvertir sus ga-
nancias en més tecnologia, el fabri-
cante de aeronaves mejora sus pro-
babilidades de sobrevivencia a largo
plazo. En breve, donde la scbreviven-
cia del conejo esta amenazada por
demasiados consumidores potencia-
les, la sobrevivencia del fabricante de
aeronaves estd amenazado la falta de
consumidores potenciales.

Debido a que las “motivaciones”
de los participantes en estas redes
“limitadas por recursos” y “limitadas
por consumidores” son opuestas, es
l6gico que los organismos y organi-
zaciones practiquen técnicas contra-
rias de sobrevivencia. Por ejemplo,
muchas especies usan el camuflaje
para esconderse de sus consumido-
res. Algunos capullos de mariposa
imitan objetos no comestibles @
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- Un vendedor silencioso

| envase, ademas de las fun-

ciones tipicas de continente,

conservacion y proteccion,
servicio, seguridad e informacion, tie-
ne una importante funcion de marke-
ting, en la que basicamente, se trata
de seducir al consumidor para que
realice la compra.

La funcién de marketing del envase
puede subdividirse en subfunciones:

—Localizacién. El consumidor ha
de poder identificar el tipo de pro-
ducto (postres lacteos, cereales para
el desayuno, detergentes, etc) ya
desde lejos en el lineal e incluso po-
der identificar ya el producto que va
a comprar. La forma y la ima-
gen grafica del envase es lo
que va a hacer que los pro-
ductos sean visibles y desta-
quen ya desde lejos.

—Identificacion. Una vez lo-
calizado el producto el consu-
midor ha de poder identificar
claramente que el producto
que adquiere es el que real-
mente desea, sin equivocarse
de producto dentro de una fa-
milia o marca (yogurt con bifi-
dus con sabor a higo, limpia-
dor de bafios con aroma mari-
no, etc). El envase ha de mostrar
signos especificos e inequivocos de
la identidad del producto.

—Informacién. Ademas de la infor-
macion habitual mostrada en los en-
vases, existe otra informacion adicio-
nal (modo de empleo, sugerencias
de utilizacion, recetas, etc) que pese
a no ser determinante, si ayuda a ge-
nerar confianza en el producto por
parte del consumidor y refuerza la
decision de compra.

—Seduccion. El envase ha de ser
portador de la imagen que la empre-
sa quiere transmitir a su publico ob-
jetivo para poder provocar el deseo
de compra.

—Servicio. Se trata de que el en-
vase disponga de alguna cualidad
que pueda darle valor afiadido desde
el punto de vista del consumidor (re-
cerrable, con dosificador, etc).

Si el envase tiene una funcién de
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Esta muy claro que, ante
todo, los envases de los
productos deben seducir
al consumidor para
fomentar las ventas.

Sin embargo, esa no

es su Unica funcion.

marketing tan marcada, ;cémo afec-
ta esto al disefio de envases? En pri-
mer lugar, se ha de tener en cuenta
que para poder disenar productos y
envases que se adapten al consumi-
dor hay que identificar los deseos y
necesidades de éste asi como inves-
tigar qué esta ofreciendo la compe-
tencia. La investigacion de mercado
es el punto de partida.

Ademas, existen una serie de para-
metros a tener en cuenta cuando se
disefia un envase de entre los que
podemos destacar los siguientes.

—El tipo de producto a contener,
por ejemplo si es liquido o sdlido; si
es un alimento o un producto quimi-
co; si es sensible a la luz o no, etc.

—Si tiene requerimientos especia-

les, como incompatibilidad
con otros materiales, necesi-
dad de atmosfera modifica-
da, etc.

—Posibilidad de uso de materiales,
tanto por cuestiones de incompatibili-
dad como por cuestiones de imagen o
de percepcion o asociacion del tipo de
material con el producto.

—La forma. Es la primera percep-
cién de un objeto, y a menudo esta
asociada a un universo de referencia
para el consumidor gue hay que te-
ner en cuenta (por ejemplo la botella
de Coca-Cola).

—La identidad de marca de la
compafiia (colores, logos, tipografia,
etc), pues el envase ha de servir para
reforzar esa identidad de marca.

—El grafismo y los colores utiliza-
dos, que han de ser coherentes
con el estatus o la imagen
que se le quiere dar al pro-
ducto, han de servir para la
identificacion y localizacién
del producto, etc.

—La publicidad y las es-
trategias de marketing de la
empresa, para que publici-
dad y envase funcionen con-
juntamente.

Por otra parte, cuando se
disefia un envase siempre
surge la duda de como medir
su eficacia. Existen ciertos
aspectos que podemos te-
ner en cuenta. Por un lado su
capacidad para ser visto, pues
aunque el reconocimiento visual no
es razon suficiente para el éxito, si
que es la primera cualidad que ha
de tener para que el consumidor
compre el producto.

El segundo aspecto a considerar es
que la aproximacion sea la adecuada.
Puesto que no se compran del mis-
mo modo unos bombones que un
fregasuelos, el envase ha de comuni-
car teniendo en cuenta si se trata de
una compra impulsiva o prevista, etc.

Un tercer aspecto critico es que
exista un mensaje claro y preciso gue
memorizar, ya que el envase es un
mensaje en si mismo.

En ese sentido, es imprescindible
que el consumidor pueda recordar
nuestro producto para que vuelva a
comprarlo en el futuro @
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Somos parte de una historia

de mas de 290 anos conectando
distintas generaciones y diferentes
geografias en una trama de
iInnovacion, valores y raices comunes.

Estamos empezando a escribir un
nuevo capitulo en Argentina con el
firme objetivo de mejorar la calidad
de vida de nuestros clientes y sus
comunidades, creando experiencias
relevantes con marcas honestas.

Queremos que todos
sean parte de esta ambicion.

Entre todos, somos Mas

HIPER

ChangoMas ChangoMaS Chqnséngas
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