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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

Conoceé mas en: ar.mondelezinternational.com
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editorial

Finalizado el periodo vacacional de
enero y febrero, comenzé el afio a
pleno. Un ano que presenta varios
desafios.

El mes de enero cerrd con una cai-
da en el consumo masivo de 1,6%
interanual, segun datos de la con-
sultora Scentia. Sin embargo, al
desglosar los datos por canales, se
observa que el supermercadismo
crecio casi 8%:; |la baja se produjo,
fundamentalmente, en los almace-
nes y autoservicios tradicionales.

¢ Qué pasara en los proximos me-
ses? Eso resulta dificil pronosticar,
sobre todo considerando que esta-
mos ante un afo electoral. Como
suele ocurrir en estos casos, es
probable que se adopten, a nivel
oficial, algunas medidas coyuntura-
les tendientes a frenar —aunque ar-
tificialmente- el deterioro del poder
adquisitivo, y a fomentar el consu-
mo. Mas alla de que estas iniciati-
vas tengan algun éxito pasajero, lo
cierto es que en el corto plazo la
inflacion seguira siendo un proble-
ma considerable.

En este entorno, sera fundamental
operar con la maxima eficiencia y
aprovechar las tendencias actuales
de consumo. En ese sentido, tal
como se senala en la nota de tapa
de la presente edicién, el comercio
electrénico se consolida como el
canal con mayor crecimiento. El
77% de los consumidores argenti-
nos hoy disfruta tanto de comprar
en tiendas fisicas como online. La
omnicanalidad es ya una realidad
irreversible, y quienes inviertan en
ella sin dudas podran capitalizar
sus beneficios.

Luis Di Nallo
Director
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on esta edicion, Revista del Funte de Venta cum-

ple 31 afios de existencia, cifra altamente significati-

va para un medio especializado e independiente.
Durante mds de tres décadas, tuvimos la oportunidad de
acompariar el proceso de transformacion del supermercadismo
y de la industria proveedora, de la mano de la irrupcion masi-
va de la tecnologia y de las nuevas tendencias mundiales en
materia de comercializacion.

Nuestras paginas reflejaron esa evolucion, a la que efec-

tuamos nuestro humilde aporte, brindando informacion ac-

tualizada, que pudiera complementar y enriquecer el proceso

de capacitacion constante que impuso la globalizacion en
las iltimas décadas.

Todo esto es posible gracias a nuestros lectores y anun-
ciantes, a quienes nunca dejaremos de agradecer su constan-
te apoyo, que nos sigue motivando a redoblar esfuerzos y
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Trabajar en COTO es tener la oportunidad de seguir creciendo en tu carrera profesional.

Te ofrecemos un espacio en diversas areas, desde comercio, tecnologia, legales y agronomia entre otros.
Somos una empresa en constante expansién y creemos en el crecimiento de todos como parte de nuestra filosofia.
Desarrollamos tecnologia, para hacer de éste, un negocio hacia el futuro.

Innovamos con técnicas comerciales que luego se convierten en estrategias exitosas.

Por todo esto, deseamos tener a los mejores profesionales en esta gran empresa argentina.

Te ofrecemos ser parte de nuestro camino.
www.coto.com.ar/empleos

Encontranos en @
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Hito productivo
La planta de Mercedes-Benz en Sindelfingen, ubicada al sudo-
este de Alemama celebro, luego de diez décadas de haber sido
& l[l inaugurada, su vehiculo nimero
22 millones. El mismo es un EQS
580 4MATIC rojo metalizado, un
modelo eléctrico que marca el ca-
pitulo mas reciente en la produc-
: cion de vehiculos de lujo en esas
instalaciones.
Inaugurada en 1915 con el objetivo de ser un centro de excelen-
cia para produccion de vehiculos de alta gama, hoy la planta al-
canza ese hito singular. Ademas del EQS, todas las versiones del
Clase S, asl como el Mercedes-Maybach Clase S, el Clase E,
GLC, CLS y el Mercedes-AMG GT de 4 puertas, también se fa-
brican en Sindelfingen. En 2022, las ventas mundiales del Clase
S superaron las 90.000 unidades, 5% mas que el afo anterior.

Coca-Cola Move

Ya esta disponible Coca-Cola Move, el primer lanzamiento de
Coca-Cola Creations para este 2023, inspirado en el poder trans-
formador de la musica. Esta creacion fue disefiada para brindar
el sabor reconocible de la marca de gaseosa, pero con sefales
adicionales que representan la transformacioén y la vanguardia
que trasciende fronteras y generos.

“La transformacién es un medio de auto-
expresion poderoso que resuena con la
generacion actual, y la musica es el len-
guaje universal de esa transformacion”, di-
jo Oana Vlad, Directora Senior de Estrate-
gia Global de la Compaiiia Coca-Cola. Es-
ta nueva edicion se presenta en una Unica
lata de 473ml en version sin azlcares, con
colores vibrantes y contrastantes que -
muestran la personalidad en constante evolucién de Ia musica.

Té Taragiii presento nuevos sabores y disefio

Referente del té en Argentina, y reconocido a nivel internacional, Taragiii lanzo6 tres nuevas variedades de té que completan su portafolio
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Cocina Saludable en Comedores

La iniciativa de Supermercados VEA que forma parte del pro-
grama Nutriditos, “Cocina Saludable en Comedores”, llevo a ca-
bo su quinto ano de trabajo junto a la Red Argentina de Bancos
de Alimentos (REDBdA). El programa tiene por objetivo capacitar,
a través de talleres, a los referentes de entidades beneficiarias de
los Bancos de Alimentos de Mendoza, Tucuman, Buenos Aires y
Cérdoba. Desde su inicio,se dictaron mas de 200 talleres.
Durante 2022, se brindaron 44 talleres a 98 organizaciones con
183 beneficiarios directos y 26.781 indirec-

4 tos. Ademas, acompaiié el cierre de cada
sede el Licenciado Diego Sivori, quien com-
partié sus conocimientos y dio una charla a
" los participantes, VEA y la REDBdJA promue-
ven este programa donde se destinan mas
de 100 horas de capacitaciones a los parti-
cipantes para transmitir habitos saludables y
educar sobre las buenas practicas de mani-
pulacién de alimentos.

Quilmes junto a la miisica

Ante la llegada de los festivales musicales -como
la tercera edicion del Cosquin Rock 2023, donde
Quilmes fue protagonista con la cerveza mas ele-
gida: la nueva Doble Malta- una inteligencia artifi-
cial llamada Midjourney fue puesta a disposi-
cién de los consumidores para disefiar cientos
de afiches personalizados. La campana se de-
nomind Quilmes Musica, y fue realizada por la
agencia La Ameérica.

Se implementé a través de Instagram, donde mi-
les de usuarios pud|eron escribir tres palabras
describiendo qué
es para ellos un
festival musical.
Luego, la inteli-
gencia artificial to-
mo esa base para
crear afiches per-
sonalizados.

H iPunlo de Venta

de saborizados, ademas de un nuevo disefio que resalta lo mas apetitoso de cada sabor.

 Enun afio en el que continuara trabajando bajo el lema “Saquitos llenos de sabor”, la marca presenta
o e | Sabores tentadores. Avellanas combina la intensidad del té negro con el sabor ligeramente tostado y
amaderado de las avellanas. Te Verde & Higo une la frescura del té verde con el suave dulzor del hi-
go. Limén, Miel & Jengibre logra una infusién sutilmente dulce y picante que reconforta.

La propuesta ya esta disponible en las géndolas desde el mes de enero, junto a los clasicos Manza-
na, Canela y Miel y Frutas Rojas. Se puede encontrar mas informacion en taragli.com.

Distincion
Recientemente, Cencosud fue reconocida en la categoria
Cross-Border M&A de los premios “Deals of the Year", organiza-
dos por LatinFinance. La distincion fue otorgada por la adquisi-
cién de la cadena de supermercados estadounidense The Fresh
Market, y fue recibida por el propio CEO de la compaiiia, Matias
Videla, quien viajo hasta Nueva York para participar de la cere-
monia de premiacién. Este galardén, que reconoce las operacio-
nes de las instituciones mas destacadas en los mercados de ca-
pitales de América Latina y el Caribe, es otorgado tras un
exhaustivo proceso de seleccion, tomando en cuenta diversos
factores, tales como la innovacion,
oportunidad, prevision, calidad de eje-
cucién e impacto de la operacion.

El CEO de Cencosud destaco que la
decisién de adquirir The Fresh Market
(TFM) va de la mano con la estrategia
de la comparila de potenciar negocios
en mercados de mayor rentabilidad.

Il Salone Milano

Alfaparf Milano Argentina, grupo multinacional con méas de 40 afos de trayec-
toria, incorporé a sus marcas de cosmética capilar una nueva linea profesional.
Se trata de |l Salone Milane. Una marca italiana
que seduce a mas de 300.000 pelugueros en to-
do el mundo y que ahora llega al consumidor fi-
nal a traves de las perfumerias argentinas.
Dentro del portafolios, podremos encontrar pro-
ductos que contienen formulas legendarias utili-
zando ingredientes nutritivos milenarios, para
cuidar el cabello de cada mujer.

Alfaparf Milano es una de las principales compa-
filas mundiales del rubro, con filiales en 25 pai-
ses, presencia en 90 y plantas de produccion en
Italia, Argentina, Brasil, México y Venezuela. Con
una fabrica de 7.500 metros cuadrados en el Parque Industrial Garin, la cual de-
mandé una inversion de & millones de délares, Alfaparf Milano Argentina produ-
ce mas de 8 millones de articulos al afio y emplea a mas de 130 personas. Alta
Moda, Alfaparf Milano Professional, Yellow Professional y ahora también, IL Sa-
lone Milano, son las distintas marcas que integran el grupo.




Arneg te brinda toda la gama de soluciones en equipamiento de comercios,
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los demas productos para mostrar un
estilo de vida. En ese sentido, el gran
desafio de las empresas, partiendo
de que deben de trabajar sobre mer-
cados (micromercados pero merca-
dos masivos, en un sentido redefini-
do del término) es armar productos
que tengan mas de un sentido, ver-
daderos poliglotas del consumo, cu-
yo éxito dependa de la diversidad del
uso que se les pueda dar, de modo
que cada microsegmento lo pueda
combinar de manera diferente con
otros productos, comunicando de
esa manera cosas también diferen-
tes. Otro factor de significacién es el
consumo conspicuo, que esta involu-
crado en las referencias anteriores.
En Europa se esta pasando del con-
sumo como simbolo de status a sim-
bolo de estilo. El tapado de piel fue
una demostracién de status, pero su
combinacioén con el pantalén vaquero
es un estilo. Asi pasa con el resto.

Una saturacion de estimulos

El exceso de apelaciones publicitarias y de marketing
corre el riesgo de saturar el mercado. Por eso, es
fundamental generar mensajes claros, especificos y
que estan correctamente segmentados.

oy se esta presenciando un
H consumidor mas narcisista,
centrando en si mismo, con-

centrado en sus propias necesida-
des. Esto conlleva un proceso de
desmasificacién con un desafio que
esta dirigido fundamentalmente al
sector productivo, que tendra que
pasar del empleo de tecnologias de
escala a técnicas adecuadas a mi-
crosegmentos o micromercados.

Aparece inmediatamente otro fené-
meno que podriamos etiquetar como
la resignificacion de la practicidad y
simplicidad, el convenience del buen
inglés. En la practica esto alna en la
oferta a productos y servicios: es
producto mas servicio, un proceso
que tiene que ver con los cambios
culturales que se estan produciendo.

Un eje que signa las tendencias eu-
ropeas es el de la comunicacién. Hay
todo un proceso cultural por el cual

@P\lnlﬂ de Venta

actualmente productos y servicios
tienen para ellos un valor de comuni-
cacion de entidad social. Sabemos
que siempre los productos comuni-
can cosas, pero en el pasado los te-
mas eran expresar a qué se queria
llegar, status, crecimiento en la pira-
mide social. Hoy lo que se quiere
transmitir es quién se es, la propia
identidad, por lo que cada producto
es elegido en funcion de sus posibili-
dades de armar combinatorias con

Los clientes estan cada
vez mas informados, por
lo cual hoy no es
demasiado factible llegar
a ellos con apelaciones
convencionales.

Otro expresion del consumidor eu-
ropeo es gue esta tendencia indivi-
dualista de la que ya hablamos con-
verge hacia la soledad, lo que deman-
dara otras formas de comunicacion
que compensen tal estado de animo.

Sigue en esta lista la conciencia
corporal. El envejecimiento de la pi-
ramide poblacional conlleva a que
los consumidores asuman la idea de
poder controlar tal proceso, condu-
ciendo a estilos de vida que demoren
el fenémeno del envejecimiento. De
ahi que haya toda una preocupacion
acerca de lo que se consume cémo
se consume para demorar, en lo que
se pueda, el camino hacia la vejez.

Esta conducta se combina con la
nocion de bienestar, que integra lo
corporal con lo psiquico y mental.
Estar bien no es Unicamente ausen-
cia de enfermedad sino también un
estado de plenitud psicomental. Esta
conciencia del cuerpo ha generado,
dando a lugar a una corriente de
apertura sensorial por la que el dis-
frute del producto o servicio se da en
términos visuales, auditivos, tactiles
y olfativos. La idea es que el produc-



to entre por todos los sentidos, que
seduzca, en un sentido global del
término. Esta actitud ha producido
toda una revolucion en el campo de
los envases, en los gue ahora hay
que cuidar textura, forma y demas,
de una manera inédita hace veinte
afos, lo que también se conecta con
lo ambiental, en busca de adecuados
equilibrios ecoldgicos, en especial en
las formas de produccién.

Las compras de estos dias se rea-
lizan producto por producto, caso
por caso. El consumidor esta ex-
puesto a una enorme variedad de
propuestas, siendo sometido a nu-
merosisimos estimulos. Esto ha ge-
nerado consumidores infieles que
han pasado a suscribir contratos mo-
nogamicos -un sélo producto, una
sola marca- a lo largo de toda la vi-
da, a casamientos poligamicos, de
corto tiempo y con variada circula-
cion de marcas simultaneas.

El consumerismo fue una de las
etapas de los paises europeos, alla
por los setenta, que tenia que ver
con una critica a la sociedad indus-

l'i MagretCarneDeCerdo

trial, expresando un rechazo al con-
sumo. Fue, entonces, una actitud
contestataria.

Actualmente el consumidor se
siente con derecho a consumir pero
exige, paralelamente, que las empre-
sas productoras cumplan con sus
obligaciones sociales. La situacion
se complica con la falta de credibili-
dad y un buen grado de oposicion

hacia los medios masivos de comu-
nicacién, en particular con la publici-
dad masiva, actuando frente a su in-
fluencia de manera mas racional,
con decisiones que se basan masy
mas en calidad y en contenido. Exis-
te un sentimiento generalizado de
que los consumidores estan mejor
educados y tienen mayor capacidad
de distinguir entre opciones @

Nuevo Pack
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La planificacion y el estres

La division interna del trabajo en las empresas hace que muchas veces
se pierda de vista la importancia de la tarea dentro del esquema
general, lo que genera desmotivacion y limita la productividad integral.

| ser humano, por naturaleza,
Eante un estimulo externo o in-

terno responde con una reac-
cién. La respuesta obtenida es un
conjunto de fuertes emociones nega-
tivas producidas en nuestro cerebro,
que conocemos como estrés. Una
conceptualizacion mas comprensible
de estrés, lo definiria como un exce-
so de demandas ambientales sobre
la capacidad del individuo para resol-
verlos, considerando ademas las ne-
cesidades del sujeto con las fuentes
de satisfaccion de esas necesidades
en el entorno laboral.

Muchas veces no puede evitarse,
ya que cualquier cambio al que de-
bamos adaptarnos representa estrés.
La principal causa de estrés es la fal-
ta de control del sujeto sobre su pro-
pia situacion, y, en el mundo compe-
titivo actual, con su mayor presion de
tiempo, inestabilidad en el empleo,
exigencias de cualificacién y crecien-
tes requerimientos en el trabajo,
practicamente todas las actividades
lo padecen.

Suele manifestarse a través de una
serie de reacciones que van desde la
fatiga prolongada y el agotamiento
hasta dolores de cabeza, gastritis, ul-
ceras, etc., pudiendo ocasionar in-
cluso trastornos psicolégicos. En el

ﬁ"unh de Venta

agitado mundo laboral actual, practi-
camente los trabajadores de todos
los sectores, desde los operarios de
planta hasta los directivos, desde los
trabajadores de extraccion submari-
na de petroleo y gas hasta el perso-
nal de enfermeria, desde los contro-
ladores aéreos hasta los conductores
de autobus, se ven afectados por el
estrés. Aunque la mayoria de las em-
presas suelen reaccionar ante la apa-
ricion de sus sintomas, un reciente
trabajo de la OIT recalca la importan-
cia de su deteccion precoz.

La clasica descripcion de H. G.
Whittington muestra las tres fases de
la reaccion del ratén (y del ser huma-
no) ante al estres: alarma, seguida de
resistencia vy, si fallan los mecanis-
mos corporales de resistencia, ago-
tamiento.

En el frenético mundo actual, el
puesto de trabajo (junto con los pro-
blemas familiares y econémicos) es
una de las principales fuentes de es-
trés. Desde principios de la década
de 1980, se ha reconocido y estudia-
do de forma creciente el papel del
estrés en la reduccién del rendimien-
to laboral. El estrés se manifiesta en
un aumento de bajas por enferme-
dad, rotacion laboral prematura, jubi-
lacion anticipada por enfermedad,

pérdidas cuantitativas y de valor en
la produccién, v litigios de los emple-
ados contra sus empresas.

A fin de aislar las causas del estrés
y redisefiar los entornos laborales pa-
ra reducirlo, la OIT ha estudiado cin-
co actividades en las que el estrés es
un factor laboral principal con el obje-
tivo de elaborar un programa sobre el
modo en que un enfoque sistematico
de la evaluacion de riesgos vy la pre-
vencion del estrés puede fomentar
entornos laborales mas sanos.

La OIT y especialistas de psicolo-
gia ocupacional como los doctores
Cary L. Cooper, Tom Cox, Amanda
Griffiths y Michiel Kompier, que parti-
ciparon en la elaboracién del proyec-
to de la Organizacion, consideran
que antes de emprender el disefio de
un puesto de trabajo mas sano debe
realizarse una evaluacion del estrés
para determinar sus causas.

“Una auditoria del estrés atiende a
sus causas laborales, mientras que
otras medidas soélo atienden a sus
sintomas. Al realizar una auditoria del
estrés se esta reconociendo que el
puesto de trabajo puede ser una de
sus causas, mientras que el no ha-
cerla implica atribuirlo a causas pro-
pias del sujeto”, sefiala el Dr. Kom-
pier, Profesor de Psicologia de la
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ESTRATEGIA

Universidad de Nijmegen, en los Pai-
ses Bajos.

Entre las fuentes de estrés comu-
nes a la mayoria de las actividades se
encuentran las siguientes: las inheren-
tes al puesto de trabajo (por ejemplo,
malas condiciones fisicas, presiones
de tiempo); las relativas a las funcio-
nes en la organizacion (por ejemplo,
ambigliedad en las funciones, conflic-
tos de funciones, responsabilidad so-
bre las personas); las relativas al de-
sarrollo profesional (por ejemplo, infra-
promocion, falta de seguridad en el
empleo); las relativas a las relaciones
personales en el trabajo (por ejemplo,
malas relaciones con jefes, subordina-
dos y compafieros) y las relativas a la
estructura y clima organizativos (por
ejemplo, grado de participacion en la
toma de decisiones, tramas de intere-
ses en la empresa).

También hay fuentes de estrés es-
pecificamente asociadas a determina-
das actividades, como demuestran
los cinco estudios de la OIT. Por
ejemplo, uno de los factores mas es-
tresantes del trabajo en las plantas de
extraccion submarina de petroleo y
gas es el viaje en helicéptero a la pla-
taforma de extraccion en el horrible
clima del mar del Norte, mientras que,
para los conductores de autobuses, la
necesidad de conducir de forma se-
gura con sujecién a un horario estricto
y mostrandose amables con los pasa-
jeros es una fuente importante de es-
trés. Las enfermeras han de convivir

Eﬁlnlﬂ de Venta

Un costo oculto de grandes proporciones

e estima que el ausentismo y las enfermedades relacionados con el es-

trés cuestan a la economia del Reino Unido el equivalente al 10 por cien-
to del PBI, mientras que los paises nérdicos oscilan entre el 2,5 por ciento
(en Dinamarca) y el 10 por ciento (en Noruega). En Estados Unidos, se estima
gue mas de la mitad de los 550 millones de dias de trabajo anuales perdidos
por el ausentismo estan relacionados de algtin modo con el estrés.

La necesidad de reconfigurar el entorno laboral para reducir el estrés ya ha
sido oficialmente reconocida por organismos intergubernamentales, como la
Union Europea, que adopto una directiva marco sobre el establecimiento de
medidas que fomenten la mejora en la salud y seguridad en el trabajo.

constantemente con el sufrimiento y
la muerte, y, al mismo tiempo, trans-
mitir bienestar a los pacientes. Este ti-
po de fuentes de estrés suelen ser las
mas dificiles de corregir.

“La principal fuente de estrés es el
cambio y la incertidumbre. Es nece-
sario que haya buena comunicacion
respecto a los cambios. Hemos ce-
rrado varias fabricas, pero hemos to-
mado medidas para notificarlo a los
posibles afectados con mucha ante-
lacion, lo cual reduce la tension.
Ademas, los trabajadores afectados
cuentan con el apoyo de nuestros
servicios de recolocacion, y también
trabajamos con las comunidades lo-
cales para garantizar que estas per-
sonas reciban su apoyo,” explica el
Dr. David Bagman, Director Médico
de una importante multinacional en el
Reino Unido.

En sus primeras fases, el estrés se

manifiesta a través de un comporta-
miento exagerado (actitudes cinicas,
mayor consumo de alcohol, tabaco y
medicamentos, por ejemplo) apare-
ciendo después, si el estrés se man-
tiene, los problemas médicos. Aun-
que no es la Unica causa, el estrés
desencadena, a menudo, dolencias
estomacales, dolores de cabeza, res-
friados continuos, insomnio e irrita-
cion intestinal.

También puede dar lugar al aban-
dono de habitos saludables, al hacer
menos ejercicio y comer mas alimen-
tos grasos. Si el estrés se prolonga
durante un plazo largo, puede oca-
sionar un aumento de los accidentes
laborales y favorecer la aparicion de
enfermedades cardiacas, hiperten-
sién arterial, trastornos psicolégicos
y suicidio.

Otra forma de reaccion frente al
estrés es lo que el Dr. Cooper, profe-
sor de Psicologia Empresarial del
Instituyo de Ciencia y Tecnologia de
la Universidad de Manchester, des-
cribe como “presentismo”. “Aun
cuando se encuentran enfermas, las
personas sienten que han de estar
presentes en su puesto de trabajo
porque, en caso contrario, podrian
perderlo. En las épocas de reduccion
de plantilla de las empresas, la preo-
cupacién es mayor y se sienten obli-
gadas a trabajar mas horas, aunque
no generen un producto o servicio de
calidad, porque necesitan asegurarse
de que no iran a engrosar la préxima
lista de despedidos”. Para compren-
der exactamente las fuentes origina-
rias del estrés, los psicologos espe-
cializados en este tema han elaborado
auditorias constantes al respecto ®
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Expo Vea Vendimia 2

Degustaciones de vinos, tragos y charlas con los
mejores winemakers de Argentina fueron algunos de
los atractivos de la 11° edicion de esta feria, que se
consolidé como un referente de Mendoza.

n el Auditorio Angel Bustelo de
Ela ciudad de Mendoza, Vea

Cencosud llevé a cabo la 11°
edicion de Expo Vea Vendimia, la
icénica feria de vinos provincial, y
una de las mas importantes del pais.
En esta ocasion, la propuesta sumo
mas espacios y stands, para que los
visitantes pudieran disfrutar plena-
mente de su estadia. La expo conté
con la participacion de Cabify, que
brindé un 25% de descuento en tras-
lados ida y vuelta.

Esta versién de Expo Vea Vendimia
busco promover el consumo respon-
sable, asumiendo la mirada de Wine
in Moderation, una referencia interna-
cional y fiable de la responsabilidad
social del sector que motiva a que la
poblacion disfrute del vino de forma
consciente. También se sumaron
puestos de hidratacion con agua lim-
pia libre en toda la feria y en los

gl’unm de Venta

stands. Asimismo, hubo una degusta-
cién de frutas y alimentos que apor-
tan al equilibrio saludable.

Expo Vea Vendimia se realizé los
dias 22, 23 y 24 de febrero, y durante
cada una de las jornadas del evento
se realizaron catas guiadas por eng-
logos destacados, en el exclusivo es-
pacio de Club Vea Vinos. Los wine-
makers (como Alejandro Vigil y Maria-
no Di Paola entre otros), y las bode-
gas mas reconocidas del medio, se
sumaron a esta propuesta para con-
tar todo sobre sus vinos. Las charlas
contaron con grupos reducidos de
asistentes, quienes tuvieron la chance
de conocer en persona a los grandes
protagonistas de la industria vitivini-
cola, coordinados por el host exclusi-
vo de la marca, Fernando Gabrielli.

La gastronomia de la edicion 2023
de este evento tuvo como protago-
nistas a los food trucks mas recono-

cidos localmente, que brindaron una
amplia oferta de comidas. Ademas, se
pudo probar platos elaborados de la
mano de Arabian, Cactus, Zero Glu-
ten y Guapaletas entre otras marcas.

Vino, musica y arte
una celebracién con dos escenarios.
El principal de ellos estuvo a cargo
de @badainheaven con su set afro &
out (cervezas, cocteles, gin y vermut),
se conté con la participacién de
@guido_peloza, invitado
E 3 zona de food trucks se
presentaron en vivo Lau-
ra Carubin/Martin Daga
da su versatilidad musical.

Este afo también acompanaron al
encuentro primeras marcas de elec-
Hisense, Noblex, Philco, Stromberg y
Sodastream, para mostrar su pro-
puesta de productos e interactuar a
chandising y sorteos con todos los
clientes que visitaron los stands.

El cuidado y el bienestar también
conocidas empresas, como LOréal,
Procter & Gamble, Unilever, Andro-
maco y Capilatis, entre otras.
desarrolléd el evento, los clientes pu-
dieron votar su vino favorito de la fe-
ria, participando de beneficios espe-
dad de adquirir los productos que
mas disfrutaron en la Expo a través
de www.vea.com.ar
a celebrarse en Mendoza, y Vea
acompanio los festejos con una nueva
edicién de su destacada Expo, que

Durante las tres jornadas se vivié

melodic house y en la zona de chill
especial de Speed. En la

y Las Flores (Alina Rodriguez) con to-
trodomeésticos, como Whirlpool, BGH,
través de propuestas ludicas, mer-
tuvo su espacio con 12 stands de re-

Durante los tres dias en que se
ciales. Ademas, tuvieron la posibili-

En definitiva, la vendimia comenzé
convocé a mas de 10.000 invitados®
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ta de la que algunos esperaban. Esto
resu
De acuerdo al relevamiento que

de consumo masivo) las ventas pre-
2022 con un crecimiento del 1,9%

» "Es una situacion complicada, por-
tiempo y nos llevan a la situacién co-
Scentia.

n enero, la inflacién (el Indice

tuvo consecuencias, v probablemen-

El consumo registrc') una caida en el primer mes del realiza todos los meses la consultora

Los supermercados tuvieron un desempeno positivo,  sentaron una caida de 1,6% intera-
aUtOSGWlC|OS independientes Cayeron 9,1 %- {pesg a registrar mermas interanuales
que el consumo responde a variables
pow v ) o
- v "~ mo la que estamos viviendo" expli-
El estudio revelo que solo tres ca-

" Ede Precios al Consumidor) al-
™ canzé el 6%, una cifra mas al-
]
tado anunciado et
consumo masivo se contrajera.
afio, aunque con grandes variaciones entre canales, ~ Scentia (/ que mide 294 categorias
con una suba de 7,8%, mientras que los U, A6.enar; Juege e caitar v
en tres de los Ultimos cuatro meses).
' que vienen estancadas hace mucho
co Osvaldo del Rio, Director de
L - - . B
‘“ nastas presentaron resultados positi-

vos en los distintos canales: crecie-

: . ron las bebidas con alcohol (3,4 %),
: > . bebidas sin alcohol (0,5%) y el rubro
. e " "impulsivos" (6,4%). Por el contrario,
=[ N | di, 4 ¢l rubro alimentacion cay6 0,4%; de-
- ‘hl. sayuno mas merienda, 3%; perece-

deros y frio, 0,5%:; limpieza de ropa
é y hogar, 10,5%:; higiene y cosméti-
ca, 5,4%.
El informe destaco también que el
- "precio promedio ponderado mantie-
¢ ne la aceleracion vista en meses pa-

Self service: evolucion mensual

Evolucion de las ventas (interior)

(Self service total, enero 2023 Vs. mismo mes 2022) (en unidades) P
AGO2022SEP20220CT2022N0OV2022D1C2022{ENE2023 |Acumulado
anual
? “ = R
«Q e
o o
1 1
Total Alimentacion ~ Desayuno Perecederos
+ Merienda + Frio
e B
[P -
| Fuente: Ticket Data / Scentia. Fuente: Ticket Data / Scentia. Evolucion versus mismo mes del afio anterior.
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Variaciones de canastas Evolucion de las ventas

(Self service total, acumulado a enero 2023
Vs. mismo periodo de 2022)

? X ?
qll\.
cl
Total Alimentacion ~ Desayuno
+ Merienda

0

Perecederos
+ Frio

(AMBA, self service total, Ene. 2023 Vs. Ene. 2022)

°
™
'
Limpieza de Ropa Higiene Bebida Bebida Impulsivos
+ Cosmética con Alcohol sin Alcohol

Er@n p

o

H

& e 8 ¢

Fuente: Ticket Data / Scentia.

Fuente: Ticket Data / Scentia.

sados, llegando en este periodo a
98,7% frente al mismo mes de
2022". El aumento de los productos
de consumo masivo estuvo en linea
con la inflacion general difundida por
el INDEC para el mismo lapso que
fue de (98,8%).

Por su parte, en Scentia agregan:
"Las bases de comparacioén son par-
te de la explicacion de esta tenden-
cia, entre otros motivos. A diferencia
de lo que se vio en 2022, no hay una
diferencia significativa en lo que su-
cedié en AMBA versus el Interior del
pais, dado que el resultado de las
ventas del consumo masivo es simi-

Variaciones de canastas en AMBA Ventas por canales y region

Acumulado

(Self service total, enero 2023 Vs. enero 2022)

lar entre ambas regiones".

Para entender este fenomeno, hay
que recordar que el programa Pre-
cios Justos -antes Precios Cuidados-
se aplica especialmente en cadenas
de supermercados, pero en mucho
menor medida, en autoservicios y lo-
cales de cercania.

Ademas, cabe sefalar que los con-
sumidores pueden encontrar en las
gdndolas de los supermercados las
promociones propias de las cadenas
(tales como segunda unidad al 50%
o 70%, dos productos al precio de
uno, o tres al precio de dos) y tam-
bién promociones bancarias, algo

que en general no es tan frecuente
en autoservicios.

El futuro

Dado que el crecimiento del con-
sumo esta ligado al comportamiento
del PBI, conviene seguir de cerca es-
ta Ultima variable. Segun el dltimo in-
forme del Banco Mundial, el creci-
miento internacional se esta desace-
lerando drasticamente ante la infla-
cion elevada, las tasas de interés
mas altas, la inversion reducida y las
interrupciones causadas por la gue-
rra de Ucrania. Aun asi, el PBI argen-
tino creceria este afio cerca de 2% @

Enero

(2023 Vs. 2022) [l (2023 Vs. 2022)
3 INTERIOR
# g % RS
Total Alimentacion +D§‘Ise$¥nr:?a Persc:r?:ros | L ARG
,@“ .’ $ INTERIOR
Fuente: Ticket Data / Scentia. Fuente: Canastas de Consumo Masivo / Ticket Data / Scentia. |
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El costo
de |a
ignorancia

Las inversiones en
capacitacion deben ser
realizadas de manera
focalizada y con un
criterio inteligente. En
caso contrario, el dinero
no tendra el retorno
esperado, y la empresa
perdera competitividad.

@Pﬂnlﬂ de Venta

alorar la capacitacion e invertir
Ven ese sentido es fundamen-

tal. Sin embargo, todo tiene su
justa medida. Exagerar no lleva a
buen puerto. El gasto en capacita-
cion rara vez es medido en términos
de la rentabilidad futura que va a ge-
nerar. Los directivos de los departa-
mentos de formacion destacan a me-
nudo que los programas de entrena-
miento y desarrollo del personal con-
tribuyen de modo efectivo al éxito
empresarial, al incremento de la pro-
ductividad y competitividad, a la me-
jora de los productos y servicios. No
obstante, son muy pocos los directi-
vos que recopilan datos relevantes
para sustentar empiricamente ague-
llo que afirman ante comités de di-
reccién y consejos de administra-
cién. Se predica pero no se com-
prueba cual es el impacto real de la
formacion en el funcionamiento y en
la consecucion del objeto social de

la entidad productiva.

¢Quiénes estan utilizando realmente
lo aprendido en los programas de for-
macién? Este tipo de cuestiones han
sido estudiadas de modo riguroso en
diversos sectores productivos. Las
principales constataciones y los mé-
todos utilizados para llevar a término
la oportuna recopilacion de datos han
sido publicados en revistas especiali-
zadas y en publicaciones cientificas.

Conjuntamente delimitan el impacto
de la formacion en varios frentes y
sectores productivos. Son muchas las
reticencias que se detectan entre los
profesionales de la formacién a la ho-
ra de valorar la misma en términos
economicos. Consideran que éste es
un afan imposible, tirando la toalla an-
tes de ponerse a ello. Insisten en que
es extremadamente dificil aislar los
costos y que es practicamente impo-
sible dar un valor monetario a los re-
sultados directos e indirectos que se
desprenden de los programas que se
estan impartiendo. El tipo de pregun-
tas que estan en el alero suelen ser:

— ¢ Qué beneficios se derivan de
modo directo de los programas de
formacion? ¢ Cual es el valor que po-
demos asignar a cada uno de los be-
neficios directos o indirectos que
pueden derivarse de la existencia de
programas de formacion? ;Cuadl es la
relacion costo-beneficio que puede
constatarse en el area de la forma-
cidon del personal? A la hora de anali-
zar la rentabilidad de los programas
de formacién existen dos concepcio-
nes que dan lugar posteriormente a
dos modalidades de tratamiento:

—Utilizacién rentabilizando sélo los
costos. Se emplea cuando es posible
especificar cudles son los costos que
se han producido. Es posible identifi-
car usos y aplicaciones concretas en
el puesto de trabajo, no puede efec-
tuarse una valoracion econémica con-
creta, es posible cuantificar algunas
consecuencias directas o indirectas
de la formacién, y puede precisarse €l
grado de satisfaccion institucional.

—Rentabilidad en términos de cos-
tos y beneficios. Se emplea cuando
es posible especificar los costos que
se han producido, o se pueden espe-
cificar resultados concretos en el
puesto de trabajo.
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También es Gtil cuando puede
efectuarse una valoracion econémica
concreta de los beneficios, ahorros,
retornos y productividad derivables
de modo directo.

Entre las modalidades de estima-
cion de la rentabilidad existen nexos.
Forman parte de una manera de de-
jar atras enfoques mas convenciona-
les: evaluar las reacciones y comen-
tarios al concluir el curso evaluar el
grado de aprendizaje alcanzado en el
aula. El analisis de la utilizacion y
rentabilizacion sopesa fundamental-
mente las aplicaciones y los costos,
efectuando constataciones y compa-
raciones vélidas entre programas que
son diferentes con costos dispares;
entre programas diferentes con cos-
tos similares y entre programas con
distinta duracion.

El andlisis de la rentabilidad en el
que se contrastan los costos y los
beneficios permite efectuar constata-
ciones y comparaciones validas en
ratios, en pendientes de regresion,
en analisis de conglomerados y en
analisis discriminantes, utilizando
modelos lineales o no lineales.

Durante anos, y siguiendo una de-
terminada convencidn, los responsa-
bles de la formacion han puesto el
acento en el andlisis de las necesida-
des. El punto esta puesto en la de-
teccion de carencias, de puntos dé-
biles, de aspectos que pueden ser
mejorados. La consecuencia es una
amalgama creciente y siempre abier-

El’unh de Venta

ta, ya que las necesidades nunca se

cubren plenamente y siempre surgen
a partir de las preguntas y demandas
planteadas.

Existe otro planteamiento, practi-
camente desconocido, que pone el
punto en el analisis de las metas y
objetivos que se persiguen al decidir
invertir en programas de formacioén.
A la hora de evaluar en funcién de
las necesidades, se destacan las que
estan cubiertas y se detectan otras
nuevas. Se entra, pues, en una espi-
ral de necesidades de formacion
continuadas. Subyace una concep-
cion benefactora de la formacion.

A la hora de evaluar en funcion de
las metas, se presta especial aten-

cién a lo que se pretendia conseguir
y se contrasta con lo que ya se ha
conseguido. Subyace aqui una con-
cepcion politica de la formacion. Los
resultados duros tienen que ver con
indicadores de la productividad y del
desempefio en torno a las siguientes
facetas: calidad, costos, produccion,
seguridad, tecnologia y uso del tiem-
po. Los resultados blandos tienen
que ver con indicadores de la pro-
ductividad y del desempefio en torno
a nuevos conocimientos, nuevas ha-
bilidades, nuevas actitudes, satisfac-
cién personal, trayectoria profesional,
hébitos laborales, iniciativa y clima
laboral. No siempre vale la pena eva-
luar la rentabilidad de costos y bene-
ficios que se deriva de un programa
de formacion.

Cuanto mas importante es la inver-
sién en programas de entrenamiento
o capacitacion de personal, tanto
mas se justifica el andlisis del impac-
to y la rentabilidad de la formacién.

Son dos los tipos de clientes que
estan en juego cuando se ponen en
marcha programas de formacion:

—Los clientes internos. Son los
propios empleados. Es decir, los
destinatarios directos.

—Los clientes externos son los
consumidores de los productos y
servicios que se generan. Son los
destinatarios en forma indirecta.

El ordenamiento de los primeros es
fundamental para avanzar hacia la
satisfaccion de los segundos @

¢, Capacitacion formal o informal?

n antiguo proverbio dice que “el conocimiento no tiene fronteras”. Pero

desde que se establecié la primera universidad hace mas de 700 afios,
siempre han existido conflictos entre los universitarios y el mundo laboral.

Se ha criticado con frecuencia la escasa practicidad de ciertas metodo-

logias universitarias. La necesidad de organizar para el cambio requiere de
un alto grado de descentralizacion. Porque la organizacion tiene que ser
estructurada para tomar decisiones rapidamente. Esas decisiones tienen
que estar basadas en relacion con la ejecucion, el mercado, la tecnologia
y todos los cambios en la sociedad, el medio, la demografia y el conoci-
miento que brinda oportunidades para la innovacién si ellos son conside-
rados y utilizados. Todo esto significa, sin embargo, que las organizacio-
nes de la sociedad post-capitalista tienen que distorsionar constantemen-
te, desorganizar y desestabilizar a la comunidad. Tiene que cambiar la de-
manda de destrezas y conocimientos; el cambio permanente es la Unica
constante segura, lo cual no es agradable, pero asi funciona el mundo.



.Qué pasaria si

los envases de los alimentos
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emprendedores

En el marco de su programa Impulsa, La Anénima
lanza la convocatoria para participar en Emprende,
una propuesta que busca fortalecer y dinamizar
procesos de produccion con impacto social.

on el objetivo de fortalecer la
‘ cadena de valor en la indus-

tria del retail, el consumo y
los servicios, La Andnima lanzo la
segunda edicién de su programa
Impulsa. El ciclo 2023 se inicia con
el taller Emprende, en formato vir-
tual, que sin costo alguno para los
participantes, aborda un temario de
habilidades técnicas, contables y
economicas para desarrollar el pro-
yecto-emprendimiento.

El taller Emprende esta dirigido a
Pymes y Micro Pymes locales -don-
de La Andnima posee operaciones-
que no sean actualmente proveedo-
ras de la compaiiia en actividades
relacionadas al retail, como por
ejemplo agroalimentos y/o activida-
des de la economia circular.

El programa se desarrolla en dos
etapas:

1. Formacion. Son 10 semanas de
cursada, que abarcan abril, mayo y
junio, con encuentros semanales de
dos horas. La carga total es de 48

LA ANONIMA

IMPULSA

Potenciando la industria local

horas, incluyendo talleres optativos).

La modalidad es virtual, sincrénica
y asincrdnica, y se realiza en la plata-
forma de e-learning del programa:
www.campusimpulsa.com.ar. Los
contenidos basicos abordan el mo-
delo y plan de negocios, la gestion fi-
nanciera y temas de sustentabilidad.
El programa también contara con un
taller dictado por La Anénima, en tor-
no a tematicas especificas vincula-
das con el retail (como Inocuidad y
Seguridad Alimentaria).

2. Mentoria opcional de acompa-
fiamiento a cada participante, para
trabajar sus areas de mejora y oportu-
nidades de negocio mediante objetivos
a corto, mediano y largo plazo. Son 16
horas mensuales disponibles para reu-
niones individuales de seguimiento.

Programa LAI-Emprende

Este programa se realiza en alianza
con la Fundacion de Estudios Pata-
gonicos y CEFIP (Centro de Forma-
cion Integral de la Patagonia). Cuenta
con el auspicio de la Universidad Na-
cional del Comahue y comenzara el
4 abril de este afo.

La cursada se realizara durante los
meses de abril, mayo y principios de
junio de 2023. Los dias de cursada
seran los martes de 16 a 18 horas,
con un total de 2 horas semanales
mas una serie de talleres optativos
complementarios. La capacitacién es
virtual y sincrénica en la plataforma
de e-learning del programa:
www.campusimpulsa.com.ar, aunque
podra haber visitas presenciales.

A través de esta propuesta, los
participantes pueden profesionalizar
su emprendimiento y escalarlo, con-
tribuyendo ademas al desarrollo de
la economia local de su comunidad.

Requisitos

Los requisitos para participar de
LAl Emprende son:

— Ser Pyme o micro-Pyme local
(cercana a alguna de las ciudades en
las que La An6nima tiene presencia).

—No ser actualmente proveedor
de La Anénima.

—Tener una actividad relacionada
al retail, como agroalimentos y/o ac-
tividades de la economia circular.

—Tener 2 o mas anos de actividad
demostrable.

Resultan especialmente interesan-
tes aquellas empresas que contribu-
yen en la economia local como un
factor relevante; que buscan profe-
sionalizar su emprendimiento y/o
que tengan posibilidad de escalabili-
dad, con impactos socio-comunica-
torios, familiares y econémicos @

Inscripcién:
www.laanonima.com.ar/emprende
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Nuevas tacticas

dinamicas

La existencia de un surtido de productos inadecuado,
que no guarde una estricta relacion con los
requerimientos del entorno demografico del
supermercado, puede generar un 50% o mas de
pérdida en relacion a la rentabilidad potencial.

robablemente el surtido de
Pproductos sea el aspecto mas

importante del merchandising
actual. Al mismo tiempo, el surtido
es uno de los puntos en los cuales
ser eficiente resulta un tanto compli-
cado. A la necesidad de un buen sis-
tema de space management (geren-
ciamiento de espacio) se le suma la
decisién de resistir el embate de la
industria por introducir articulos que
en muchos casos son exitosos para
el proveedor, pero resultan inadecua-
dos para un determinado local.

El surtido vy la oferta de productos
que finalmente el consumidor en-
cuentra en los establecimientos tiene
una importancia evidente para la in-
dustria y la distribucion. Para los pro-
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veedores, un articulo que no estéa en
los lineales simplemente no se vende.
Al distribuidor le interesa maximizar la
oportunidad de compra de sus clien-
tes: que una vez que hayan acudido
a sus establecimientos no tengan que
salir para ir a buscar a otra tienda un
producto que no encuentran.

Si resulta deseable, en términos ge-
nerales, proponer una oferta de pro-
ductos grande, variada, atractiva, lo
cierto es que el limitado espacio dis-
ponible no lo permite. Por otra parte
£qué aporta cada nueva referencia en
el surtido en relacién con el incremen-
to de costos que conlleva su incorpo-
racion (desde el punto de vista del su-
ministro y la gestion de stock)?

Este es el dilema del surtido. Re-

solverlo es y ha sido uno de los retos
mas importantes de la comercializa-
cién de productos tanto en términos
estratégicos como competitivos.
Para los distribuidores el surtido
constituye un elemento fundamental
de posicionamiento: el surtido identi-
fica la oferta que propone el punto de
venta, de forma que la creacion de un
surtido Unico definira a la ensena pa-
ra el consumidor; ademas el surtido
diferencia a los distintos formatos y
tiendas. Por ello el surtido es uno de
los aspectos de tienda que mas ex-
presa la diferenciacion de la ensenia.

Para los fabricantes, la oferta de
productos que proponen al consumi-
dor final debe responder a un perfec-
to entendimiento de sus necesidades
y como satisfacerlas mejor. La proli-
feracion de articulos que no aportan
verdadero valor afiadido al consumi-
dor final puede aumentar los costos
de la cadena de suministro sin que
se traduzca en mayores ventas, dis-
minuyendo la rentabilidad del nego-
cio y reduciendo el valor de la marca
que se ofrece a los consumidores.

—Para los consumidores, un surti-
do eficiente asegura que encuentran
las opciones que quieren a la vez
que se refuerza el desarrollo de pro-
ductos nuevos y mejorados para res-
ponder a sus necesidades evolutivas.
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MERCHANDISING

Las decisiones de las empresas, fa-
bricantes y distribuidores) estan
orientadas al consumidor de forma
que éstos encuentran productos
adecuados a la ocasién de compra
en el lugar, momento y formato mas
convenientes.

Surtido eficiente es la primera ini-
ciativa llevada a cabo por ECR Espa-
na en relacion con la demanda. Alli,
como en toda Europa, el proyecto
comenzo por la mejora de la cadena
de suministro, donde las ineficiencias
detectadas eran claras y los posibles
ahorros de costes indudables.

En el lado de la demanda los be-
neficios no son tan evidentes. Para
muchas empresas el surtido, los lan-

—
zamientos de nuevos productos y las
promociones entroncan con lo mas
estratégico del negocio, y por eso
aun arrastra la inercia y freno de la
falta de confianza.

Los beneficios en el lado de la de-
manda no provienen tanto del ahorro
de costos (operativos), en los que no
obstante hay que seguir trabajando,
sino por la capacidad de aportar valor,
incluso entusiasmo, al consumidor.

Evidentemente, hay que trabajar en
reducir las ineficiencias a lo largo de
la cadena, y esto debe traducirse en
ahorros para el consumidor final. Los
objetivos de distribuidores y fabri-
cantes deben ser, en primer lugar,
que el consumidor no pague mas
que por el valor que recibe, pero
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también tratar de incrementar el valor
aportado y capitalizarlo. La razon es
que la ventaja competitiva sostenible
a largo plazo provendra de esa capa-
cidad de escuchar proactivamente
sus necesidades y satisfacerlas.

Una metodologia de surtido efi-
ciente aporta coherencia entre las
decisiones estratégicas y operativas,
pues las estrategias, roles y objetivos
para la categoria son consistentes
con el publico objetivo. Asi, en el
surtido se incluiran articulos que
pueden parecer improductivos pero
que son importantes para el consu-
midor objetivo.

Por otra parte, un procedimiento
de surtido eficiente proporciona la

res. Estos beneficios pueden adqui-
rirse de manera relativamente rapida
en un entorno de cooperacion.

Las Recomendaciones AECOC so-
bre surtido eficiente lo definen como
un “proceso de colaboracion entre
distribuidores y proveedores para de-
terminar la oferta 6ptima de producto
en una categoria que alcance la sa-
tisfaccion del consumidor objetivo, al
mismo tiempo que mejora los resul-
tados del negocio”.

De esta definicion cabe destacar
tres aspectos:

1. Relacién de surtido con el publi-
co objetivo y los planes de las cate-
gorias. Las decisiones para elaborar
surtidos eficientes provienen de en-
tender la categoria segtn las
necesidades del consumidor,
teniendo en cuenta que el rol
gue se le haya asignado a
cada categoria marcara las
decisiones de surtido.

2. Importancia del consu-
midor en la definicion de sur-
tido. La decisiéon de introdu-
cir, mantener o retirar referen-
cias de surtido dependera de
lo que dichas referencias sig-
nifiquen para el consumidor
(en términos de fidelidad, por
ejemplo).

3. Mejora de los resultados
del negocio. El trabajo con-
junto en surtidos eficientes
debe traducirse en resultados

II' para el negocio, en términos

habilidad para retirar articulos con un
riesgo y un impacto financiero nega-
tivo, del mismo modo que asegura
de manera justificada que los articu-
los introducidos son productivos e
incrementan las ventas y el beneficio
de la categoria.

Por el lado de la oferta, el surtido
tiene importantes implicaciones a lar-
go plazo en los costos de la cadena
de suministro para proveedores y
distribuidores. Surtidos mas eficien-
tes conducen a fabricas, centros de
distribucion y sistemas logisticos
mas eficientes asi como a retornos
de la inversion mas elevados.

Finalmente, surtidos mas eficientes
pueden aportan beneficios a consu-
midores, distribuidores y proveedo-

de incremento de ventas, de
cuota, de penetracion, de fidelidad,
de satisfaccion (...), segun las partes
acuerden. Esto es algo que hay que
pactar y medir en el proceso.

A continuacion se ofrecen algunos
ejemplos de surtidos eficientes:

1. Relacion de surtido con el publi-
co objetivo y los planes de las cate-
gorias. Si, por ejemplo, somos una
cadena especialista en bricolaje y
nuestro publico objetivo son los pro-
fesionales, probablemente tendra
sentido trabajar un namero amplio de
referencias de una categoria “Desti-
no” como el “Cable”, de la que ten-
dremos cubiertos todos los segmen-
tos: blister, al corte, rigido, flexible,
preinstalacion, domestico, especia-
les, etcétera, en profundidad, porque



nuestro posicionamiento como espe-
cialista asf lo exige. Del mismo mo-
do, si un supermercado comprueba
gue dentro de la categoria “Cuidado
del Cabello” la subcategoria que mas
crece es la de “Champues”, proba-
blemente sera mas interesante traba-
jar mas referencias de shampoos que
de otras subcategorias como, pon-
gamos por caso, “Fijacion”.

2. Importancia del consumidor en
la definicién del surtido. Por ejemplo,
podemos descubrir que las referen-
cias de Cacao Soluble de 250gr tie-
nen una rentabilidad por debajo de la
media, y esto llevarnos, en un primer
momento, a querer destinar menos
espacio a este segmento. Sin embar-
go, descubrimos que existe un grupo
de consumidores tremendamente fie-
les a esta referencia porque “les ca-
be en el armario”. El resultado es
que debe permanecer en el surtido
para evitar que los compradores del
tamafio de 250gr desaparezcan del
establecimiento, porque no compra-
ran un tamano mayor. También pode-
mos descubrir que la referencia “De
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bolsillo” de la categoria de “Edulco-
rantes” queda fuera del objetivo de
cobertura deseada. Un analisis mas
detallado de las motivaciones del
consumidor puede llevarnos a des-
cubrir cémo este formato supone la
entrada de nuevos usuarios a la ca-
tegoria o la marca (prueban un for-
mato pequefio y si les gusta cambian
al grande) por lo que tal vez resulte
interesante mantenerla en el surtido.
3. Resultados a conseguir con el

surtido. Si, por ejemplo, soy un distri-
buidor con presencia sélo en un area
geografica determinada, puedo estar
mas interesado en un objetivo espe-
cifico y concreto de rentabilidad que
de cuota de mercado.

Del mismo modo, fabricante y dis-
tribuidor pueden fijar un objetivo de
rentabilidad para una subcategoria
que se mantiene relativamente esta-
ble, y una meta de cuota de mercado
para otra que esta creciendo®
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- xisten modelos de fijacién
Ede precios que puedan ser
adoptados en forma uni-
versal? El clasico dilema es si se debe
elegir un volumen elevado y bajos
precios o precios elevados y un volu-
men bajo. Los precios bajos tienden a
incrementar la participacion en el mer-
cado a costas de las ganancias,
mientras que los precios elevados
tienden a disminuir la participacion en
el mercado corriéndose el riesgo de
subir los precios de un producto o
servicio hasta que resultan completa-
mente invendibles. Equilibrar estos
conflictos requiere prestar una cuida-
dosa atencion a los costos, los objeti-

vos de marketing, la sensibilidad de
los precios en el mercado y muchos
otros factores. A medida que usted
pase de los objetivos de fijacion de
precios a la verdadera estrategia de
determinacion de precios, habra esta-
blecido una escala de posibles pre-
cios en la cual el mas bajo representa
la cantidad minima necesaria para cu-
brir los costos y el precio mas eleva-
do representa el valor que percibe el
comprador. Este ultimo valor constitu-
ye un concepto de fijacion de precios
importante. El precio que usted le co-
loca a un producto comprende la cali-
dad, distribucion, créditos, garantias,
y varios factores menos evidentes que

Dilemas de la

fijacion de

precios

Son varios los métodos existentes para determinar
los precios. Da lo mismo cual se utiliza; lo importante
es emplear un criterio sélido y consistente con las
necesidades operativas de la compainiia.

EH Punto de Venta

aumentan o disminuyen el valor del
producto o servicio tal como lo ve el
mercado. El valor percibido guarda
una vinculacion directa con la imagen
que proyecta una empresa.

Esto resulta especialmente impor-
tante para las empresas proveedoras
de informacion u orientadas a los ser-
vicios que venden «intangibles». Con-
sidere la situacion apremiante de una
agencia publicitaria. La agencia debe
convencer a los clientes de que cuen-
ta con los conocimientos técnicos e
informacién especializados necesarios
para crear una exitosa imagen de
ventas y del producto. El cliente debe
reconocer que un intangible tal como
el disefio de un logo, realmente mere-
ce una tarifa considerable y que la
imagen y la publicidad son fundamen-
tales para las ventas. Una tarifa por
hora alta, en lugar de desalentar a los
clientes potenciales, posiblemente
cree una imagen de calidad y compe-
tencia profesional. El precio es igual a
la imagen mas servicio mas producto.
He aqui un ejemplo de esta férmula:
Usted puede adquirir una bicicleta de
muchas maneras diferentes.

Puede ir a una tienda de descuen-
tos y comprar una bicicleta desarma-
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da en una caja de cartén. No sabria si
la bicicleta es la apropiada para sus fi-
nes; no sabria si dispone de repuestos
en caso de gue sea necesario y ten-
dria la molestia de ir a su casa y armar
usted mismo la bicicleta sin ninguna
ayuda excepto de las herramientas
que tiene, su propio ingenio y un con-
junto incompleto de instrucciones.
Con este método de compra, usted
posiblemente se las tenga que ver con
un producto inferior o deficiente, un
servicio inexistente y una imagen que
no trasmite ningun tipo de calidad.

Por un precio ligeramente superior,
usted podria ir a una ferreteria de su
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 afio.
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, aunque posiblemente
el servicio aln 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, como 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 indicacién del valor de canje
si cambian sus necesidades. Ade-
mas, podria recibir informacioén sobre
clubes de bicicletas, excursiones en
su zona y una diversidad de cuestio-

El anélisis previo

nes con atencién 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 me-
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-
pafias de cualquier rubro en el mun-
do entero. La clave reside en avanzar
paso a paso y sin temor.

Descuentos

“Un descuento bien aplicado es
aquel que me permite llegar a clien-
tes que hoy no me compran por una
razon de precio”, explica Ariel Bafios,

Antes de implementar 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 producto para compensar el menor margen que voy a tener por cada

unidad vendida”, advierte Banos.

Por ejemplo, si un producto tiene un 30% de margen sobre la venta, y
uno baja el precio en un 10%, tendria que vender un 50% mas de ese
producto sélo para compensar la pérdida de margen. En este caso, cabe
la pregunta: ¢qué tan factible es incrementar en un 50% las ventas de ese
producto? ¢ Es una meta factible, o casi inalcanzable? Hay que tenerlo
muy claro. “Porque si la promocién da como resultado un incremento de
ventas de sdlo el 30%, el comercio pierde dinero”, explica Banos.
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Presidente y fundador de fijacionde-
precios.com y autor del libro El secre-
to de los precios (Ediciones Granica).

El objetivo debera ser llegar a
aquellos clientes para los cuales el
precio es un obstéaculo. Por lo tanto,
el desafio a la hora de aplicar des-
cuentos y promociones, consiste en
ser lo mas selectivo posible. Si uno
baja los precios en forma generaliza-
da, se estara perdiendo la ganancia
de aquellos clientes que estan dis-
puestos a pagar el precio normal. La
clave pasa por aplicar algun tipo de
filtro, barrera o condicion para bene-
ficiarse con los descuentos.

Algunas opciones son:

—Recorte de cupones. El descuen-
to se aplicara a quienes vengan con
un cupén recortado de una revista o
folder. Por lo general, los clientes pa-
ra los cuales el precio es una barrera
son los que invierten tiempo en recor-
tar cupones. Quienes pueden pagar
el precio habitual muchas veces no
se toman esta molestia.

— Establecer una condicién asocia-
da al momento de compra. Un ejem-
plo tipico consiste en hacer un des-
cuento cierto dia de la semana, sola-
mente para una determinada clase de
productos (por ejemplo, cuidado ca-
pilar). “El dia a elegir debe ser uno de
los dias de menor afluencia de publi-
co, para que aquel que quiera benefi-
ciarse con la promocién, tenga que
hacer un esfuerzo”, sefiala Bafos.
También se puede fijar un horario pa-
ra beneficiarse con la promocién.

—Descuentos via tarjeta de fideli-
zacion. Se supone que quienes se
toman la molestia de dejar sus datos
personales y hacer el tramite para
obtener una tarjeta, es porque nece-
sitan sus beneficios. Ademas, el uso
de esas tarjetas le permite al negocio
monitorear la informacién sobre los
habitos de compra del cliente y co-
nocetlo en mayor profundidad.

—Descuentos por lineas de pro-
ductos. Puede ser (til aplicar des-
cuentos solo en categorias en las
cudles es mas probable que el target
sean personas sensibles al precio.
“Si hay clientes que no me compran
productos de una determinada cate-
goria, tal vez convendria incorporar
una segunda marca”, dice®
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uede parecer una paradoja, pe-
Pro la mejor manera de alcanzar

el éxito es estudiar los distintos
caminos que conducen al fracaso, a
fin de evitarlos. Soélo asi uno podra
concentrarse, posteriormente, en las
variables clave para el desarrollo del
negocio. Dijo una vez Jack Shewma-
ken, ex Presidente de Walmart: “Visité
muchas tiendas de competidores con
Sam Walton. Particularmente recuer-
do una visita, porgue el local era un
desastre. Pero Sam no lo tomo en
cuenta. Todo lo que vio fue un peque-

zaciones que tienen un claro enfo-
que. Cuando dicho enfoque no es
claro, el rendimiento inevitablemente
se deteriorara. Como lo indica Porter,
“quedarse atorado a medio camino
afecta a las empresas exitosas que
comprometen su estrategia genérica
para el logro del crecimiento o presti-
gio. La tentacion de borrar una estra-
tegia genérica y quedarse a medio
camino, es mas fuerte para quien tie-
ne un foco claro que para quien ha
modificado alguna vez sus objetivos
de mercadeo predeterminados”.

Gomo gerenciar en
un mundo Inclerto

fo pero buen puesto en un apartado
rincén y me sugirié que lo imitara-
mos”. Si bien no existe ninguna for-
mula magica que garantice el éxito, si
hay, en cambio, precedentes intere-
santes que vale la pena analizar para
tratar de aprender de ellos. Un caso
que merece atencion es el de Japon.
El secreto de la supremacia japonesa
esta basado en la comprensién del
papel que juega la calidad en su es-
trategia corporativa.

Las estrategias genéricas repre-
sentan las posiciones de las organi-
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De todas las alternativas

estratégicas a su disposicion
de las empresas, aquellas

que garantizan la estabilidad
pero frenan el crecimiento

deben ser descartadas.

Lo que Porter dice es que las pers-
pectivas estratégicas requieren un al-
to grado de concentracion y de dis-
ciplina. Motorola, y otras empresas
de calidad que persiguen objetivos
multiples, no estan confundiendo sus
respectivas estrategias, sino mas
bien estan haciendo uso de las ven-
tajas actuales que han dado como
resultado un nivel mas alto de con-
centracion a nivel global. La pers-
pectiva de la calidad no toma en
cuenta la existencia de un mercado
atractivo, ya sea como posibilidad o

situacion. Mas bien a iniciativa de
calidad ha unificado las dos perspec-
tivas del portafolio empresarial en
una sola dimensién que podria ser
llamada la “Dimension de Valor” da-
do que involucra aquellas operacio-
nes que crean valor para el consumi-
dor. Informes recientes parecen ir en
paralelo al sentimiento popular, al
observar el impacto de la calidad so-
bre el rendimiento de las empresas.
Por ejemplo: James Abegglen y Ge-
orge Stalk explican como es que
companias japonesas altamente re-

Vo A
conocidas, como Honda, utilizan la
calidad como factores competitivos
multifacéticos que se presentan en
los diferentes mercados. Igualmente,
un examen a fondo de la industria
automotriz también revela descubri-
mientos sobre calidad y competitivi-
dad. Contrariamente a las observa-
ciones de Porter, el desarrollo de es-
trategias multiples en una organiza-
cion de calidad no conduce a una
posicion inferior en relacion con los
competidores de la industria. La po-
sicién competitiva de una empresa y
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la estrategia empresarial dictan de
qué forma la empresa interpreta o
interactiia dentro de su ambiente.

Un beneficio significativo de incor-
porar calidad se sustenta no en el
hecho de que aporta méas y mejores
alternativas estratégicas, sino mas
bien en la agudeza en las percepcio-
nes empresariales de su propio am-
biente. Un enfoque de calidad altera
la perspectiva empresarial del punto
de vista macro.

El cambio de perspectiva es im-
portante, debido a que desde un
punto de vista macro, esencialmente
una empresa no puede controlar los
acontecimientos, sino solamente pre-
decir lo que podria suceder. Sin em-
bargo, cuando el ambiente es visto
desde una microperspectiva, la em-
presa puede ejercer un control mas
significativo sobre su propio destino
sin tomar en cuenta la industria.

Mas que concentrarse sobre la in-
dustria, el enfoque de calidad de una
empresa pasa por examinar a sus
competidores. Hay que reconocer la
importancia de la competencia, pues

g"unh de Venta

la calidad de la empresa no solo esta
en saber qué productos y servicios
ofrecen sus competidores, sino co-
mo los ofrecen. El cambio de enfo-
que hacia la competitividad es im-
portante porque la industria en pers-
pectiva puede desconocer quiénes
son los reales competidores. La
compania de calidad entiende que la
competencia se puede dar en mu-

también otros fructiferos senderos.
No es que las caracteristicas del
mercado no sean importantes para
las empresas de calidad, pero hay
que reconocer que tales mercados
estan hechos de consumidores indi-
viduales. Hay que reconocer que hay
necesidades generales, pero cada
consumidor individualmente tiene
también necesidades particulares.

El consumidor se encuentra en el comienzo de toda

cadena de abastecimiento efectiva. No comprender

esta realidad puede tener consecuencias nefastas.

chas formas y no siempre dentro de
la misma industria y a veces no
siempre entre las mejores organiza-
ciones. Ingenieria revertida, bench-
marking y ciclos de tiempo reduci-
dos, son procesos que colaboran en
la organizacién para aumentar los ni-
veles de rendimiento.

Sin embargo, valor y calidad sdlo
pueden desarrollarse dentro de la or-
ganizacion. Una vez gue una empresa
es sobresaliente tiene la obligacién
de superarse. La empresa en si
misma se vuelve su competidor
mas acerrimo, pero mantenién-
dose muy atenta al ambiente.

Mientras que el crecimiento
puede resultar de eventos ex-
ternos tales como la demo

grafia o la tecnologia, hay

De esta forma, las empresas de
calidad persiguen y a veces hasta
crean sus propios mercados, satisfa-
ciendo necesidades individuales, lo
que permite a la organizacion alcan-
zar su maximo potencial creando va-
lores. Cambiar de un enfoque de
mercados a uno de consumidor tam-
bien evidencia que el producto o ser-
vicio por si mismo, es una demostra-
cion simple y estatica del ambiente
en operacion.

Las empresas de calidad tienden a
verse como parte de una larga cade-
na que se inicia con un consumidor,
se continua a través de la empresa y
llega al proveedor.

Al principio de la cadena de valores
es importante por varias razones. El
proveedor puede ser la fuente de un
insumo de mayor calidad; influir sobre
el tiempo, recursos humanos y finan-
cieros empleados en la produccion de
productos o servicios y ser un socio
de la empresa para satisfacer las ne-
cesidades del consumidor gue no
existen todavia en los mercados ac-
tuales. Lograr que todos los sectores
de la compaiifa interacttien en forma
coordinada no es una tarea sencilla.
La capacitacién cumple un rol funda-
mental en el logro de ese objetivo.
Las habilidades a desarrollar son
muy especificas. Una de ellas es el
tratamiento “cénico” de la informa-
cién. El mismo es la doble capacidad
para tomar en consideracion multi-
ples elementos y, por otra parte, fo-
calizar su atencioén en el momento
concreto y especifico de la accion @
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MOTIVACION

Claves para mejorar
el rendimiento

Existen varios factores que son determinantes a
la hora de adoptar practicas que mejoren la
productividad. Por ejemplo, enfocarse en las
personas, mas que en los procesos.

I.f_

n equipo de alto rendimiento
l | es un grupo de trabajo cuyas

caracteristicas particulares
consiguen que su desempefio sea
excelente, en el tiempo. Son equipos
funcionales, flexibles, caracterizados
por mostrar interés por los resulta-
dos, comprometidos, responsables
y con una comunicacion efectiva
entre sus componentes. El alto rit-
mo de adaptacién para aplicar los
avances de la tecnologia y el des-
arrollo de estrategias administrativas
y de negocios les llevan a alcanzar
los objetivos esperados en el menor
tiempo posible.

gpuntn de Venta

La tendencia actual es que las or-
ganizaciones busquen, en sus equi-
pos de trabajo, un mejor desempefio
de sus participantes, debido al valor
afadido que generan en su estructu-
ra interna. Sin embargo, desconocen
cémo definir, conformar y calibrar
ese equipo.

Para lograr un eguipo de trabajo
de alto rendimiento, hay que formar a
los trabajadores para que tengan di-
versas aptitudes y sean capaces de
desempenar diferentes tareas. A su
vez, se les otorgan facultades para
tomar decisiones relativas a la plani-
ficacién, a la ejecucion y al control

del trabajo que; anteriormente, en los
equipos de trabajo tradicionales, so-
lamente eran tomadas por los super-
visores. Este incremento en el poder
de decision consigue gue su respon-
sabilidad y, sobre todo, su compro-
miso, sean mas significativos. De es-
ta manera, se repercute en mejoras
en la productividad, la calidad, la sa-
tisfaccion del cliente y el coste. Aun-
que lo que caracteriza a los equipos
de alto rendimiento es la tenencia de
un objetivo claro.

La consecucion de los objetivos es
fundamental en todo equipo de alto
rendimiento. Los valores comparti-
dos son el nexo entre los actuantes y
el cumplimiento de esas metas. Co-
Mo ocurre en una gran orquesta, to-
dos los musicos han de tocar la mis-
ma pieza al mismo tiempo.

—Empoderamiento. Para explicar
este término, es obligatorio citar al
escritor estadounidense Ken Blan-
chard, experto en management. En
su best seller “Liderazgo de maximo
nivel”, lo define como “permitir que
las personas lleven su cerebro al tra-
bajo para proporcionarles la posibili-
dad de utilizar su conocimiento, su
experiencia y su motivacion para lo-
grar los resultados esperados. Hay
que crear un clima empresarial que li-
bere el conocimiento, la experiencia y
la motivacién que residen en las per-
sonas”. Si los participantes del equi-
po de alto rendimiento confian en si
mismos Yy sus capacidades, son auto-
nomos y saben adecuarse a cada
momento; incluso, delegando el lide-
razgo a la persona del equipo que
tenga la mejor capacidad para llevar
a cabo una labor, alcanzar el objetivo
esta practicamente asegurado. Es lo
que comunmente se conoce como
“la organizacidn que aprende”.

— Relaciones y comunicacion. Es
primordial que la comunicacion fluya
libremente, aprendiendo a escuchar
y, sobre todo, a compartir. De esta
manera, es posible establecer lazos
de companerismo (que no hay que
confundir con amistad) respaldados
en el respeto mutuo.

—Flexibilidad. Esta es una de las
caracteristicas que garantiza el éxito
de un equipo de alto rendimiento. Al
ser un modelo multifuncional, los inter-
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MOTIVACION
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locutores pueden intercambiar los pa-
peles para llevar a cabo otros cometi-
dos y conseguir hacer propia la vision
del otro. El equipo de alto rendimiento
ha de ser autodirigido y establecer
amplios margenes con el fin de fijar
sus lineas de actuacién con autono-
mia para ejecutarlas. Se asumen co-
lectivamente los éxitos y fracasos para
identificar lo que ha fallado.

—Optima productividad. Adaptar
nuestro equipo de trabajo a las exi-
gencias de un equipo de estas ca-
racteristicas serfa econémicamente
inviable, si no se obtuvieran resulta-
dos extraordinarios avalados por el
cumplimiento de las fechas y los ob-
jetivos.

— Reconocimiento y aprecio. La re-
troalimentacién es esencial para el
correcto funcionamiento de un equipo
de alto rendimiento. El empleo del fe-
edback rapido y sistematico garantiza
la primera ley basica de la comunica-
cién: la comprension del mensaje.

—Moral. Con el cumplimiento de
estos puntos se consigue elevar la
moral del equipo. Los participantes
se sienten motivados, al tener el con-
vencimiento de que el desempefio

mpunlo de Venta
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de su papel es un engranaje clave
para que la maquinaria funcione. Los
miembros se muestran ilusionados
con el trabajo del equipo y se sienten
orgullosos de pertenecer a él.

Como factores determinantes para
adoptar practicas de alto rendimiento
en las organizaciones, se sefalan,
por ejemplo, los entornos competiti-
vos elevados y las culturas organiza-
tivas enfocadas a las personas.

tar definir los limites de sus tareas.
Las relaciones son cordiales y todas
las personas del equipo ponen de su
parte para evitar conflictos. Cuando
se precisa reunir equipos de trabajo
de rendimiento alto, por lo general, el
personal no dispone de la prepara-
cién necesaria. Es preciso integrar el
desempeno y aprendizaje y procurar
enriquecer intelectualmente para dar
mas facultades a los empleados. De
este modo, se aumentan las posibili-
dades para alcanzar el éxito del equi-
po y de la empresa. El compromiso
en el aprendizaje y en la capacitacion
de todos los integrantes genera un
impacto positivo en el comportamien-
to, la motivaciéon y el rendimiento.
-Agitacion. En esta segunda etapa,
aparecen fricciones, debido a que ca-
da integrante intenta posicionarse en
el equipo. Surgen las primeras com-
plicaciones y surgen las primeras di-
ferenciaciones de caracter entre sus
miembros y las tensiones entre ellos.
—Normalizacion. Es la fase del
cambio. En ella, se desarrolla la inter-
dependencia dentro del grupo v los
miembros muestran buena voluntad
para expresar sus opiniones e ideas
constructivamente. Los participantes
estan obligados a entenderse, si
quieren sacar el proyecto adelante.
El proyecto avanza, lo que posibilita
recuperar el optimismo.
—Realizacion. El equipo ya esta
acoplado, controla su trabajo y sus
miembros han aprendido a trabajar
juntos. Es una fase muy productiva,

Reemplazar a los viejos estamentos jerarquicos por

equipos autodirigidos, es una politica que lentamente

va ganando adeptos entre las principales companias.

Cuando se forma un equipo de tra-
bajo, los individuos no se conocen
entre si o desconocen su nueva mi-
sion. La cautela caracteriza la fase
primigenia en la formacién de nuevos
equipos de trabajo. Por el contrario, la
motivacion es relativamente alta, ya
que los miembros tienen expectativas
positivas acerca del nuevo equipo.

—Formacion. En esta fase, se evall-
an las normas del equipo para inten-

en la que se empieza a aplicar el
sentido de unidad en la ejecucién de
las tareas, se desarrollan soluciones
y se efectian progresos reales. Es
una de las etapas mas interesantes.
—Agotamiento. Se empieza a per-
der ilusion en el proyecto, lo que im-
plica un receso en el rendimiento. Es
el momento de cerrarlo y mantener
solo a las personas necesarias para
acabar el trabajo eficazmente ®
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oy en dia, queda muy claro
H que la tarea de los empresa-

rios del consumo masivo no
termina con tener el producto tangi-
ble que quiere el consumidor, tam-
bién hay que comunicarlo adecuada-
mente para que éste sea preferido
por sobre otros. En primer lugar, el
consumidor no siempre realiza un
proceso de decodificacién de un
mensaje, ya que su percepcion se-
lecciona los estimulos que recibe. Es
decir, hay una barrera inicial para ge-
nerar la atencion del consumidor an-
tes de que éste compare las diferen-
ciaciones que ofrece la oferta.

La segmentacion tradicional ha ter-
minado. Aquella cléasica idea de divi-
dir el mercado en partes medibles,
donde los aspectos demogréficos y
socioeconémicos eran los mas rele-
vantes, ha quedado en segundo pla-
no. Hoy en dia representan un com-
plemento de los criterios mas moder-
nos de segmentacion, que tienen en
cuenta aspectos tales como el estilo
de vida, el autoconcepto de cada
uno, los grupos de pertenencia y re-
ferencia y otros mas extraidos de las
ciencias sociales.

En este enfoque, el satisfactor sim-
bélico esta representado por el pro-
ducto mas todos los estimulos que la
empresa utiliza para llegar al cliente.
O sea que la empresa tiene amplia
participacién en los resultados que

E i I Punto de Venta

obtiene. Hay dos grandes tareas que
realiza la empresa y que componen
la fase de planeacién antes de que el
producto llegue al consumidor, Una
primera fase consiste simplemente
en la transformacion de los insumos
en el producto fisico. En caso de te-
ner acceso a una investigacion, este
producto debe tener los atributos
gue son considerados relevantes por
los clientes potenciales. La segunda
fase esta constituida por la transfor-
macién del producto fisico en un sa-
tisfactor simbdlico.

El marketing, es decir, el conjunto
de acciones que una empresa hace
para posicionar en el mercado sus
productos o servicios, debe ser visto,
ante todo, como una actividad creati-
va. Se acerca mas al arte que a la
ciencia, aunque es indudable que esta
disciplina se ha ido formando y modi-
ficando a través de la historia, amol-
dandose a las nuevas circunstancias
de su evolucion, y efectuando los

El 47% de las decisiones
de compra, se toman en
forma impulsiva, dentro
del local, lo que da una
idea de la importancia del
marketing in-store.

marketing debe ser visto,
ante todo, como una actividad
creativa. Se acerca mas al arte
que a la ciencia, aunque es
indudable que se ha ido
formando y modificando a
través de la historia,
amoldandose a las nuevas
circunstancias de su evolucion.

aportes que contribuyen a moldearla.

Ni mas ni menos importante que
las demas ciencias, la comunicacién
es un elemento irrenunciable de la vi-
da social. Sus formas se han modifi-
cado mucho de acuerdo a las posibi-
lidades que se fueron abriendo, y a
la ampliacién constante del ambito
en que incide.

Desde la tribu al planeta, ha sido
un largo transito, por caminos multi-
ples y diversificados, que hoy se re-
encuentran y sintetizan en la integra-
cién global. Algunos de sus rasgos
han sido constantes en su trayecto-
ria, dentro de las situaciones que
mejor se adaptaron a las condiciones
de su tiempo, y encabezaron el
avance del progreso tecnolégico y
de la evolucion social.

Como lo mas idéneo para ello fue
la dominacién de clases y grupos mi-
noritarios, que actuaran en la dirigen-
cia del proceso, la comunicacién se
ajusté plenamente a sus convenien-
cias. Progresando en amplitud, pero
manteniendo su estructura piramidal,
y una comunicacién unidireccional
desde la clspide a las bases que la
soportaban. Eso en conjunto, y en
cada piramide de la vida social. El di-
rigente, el fabricante y el comercian-
te, elaboran su discurso y la comuni-
cacion en el ambito en que desean
incidir, para generar reacciones que
favorezcan sus intenciones. Buscan



homogeneizar el pensamiento
de los demas, amoldando-

los a su punto de vista, y
ponerlos al servicio de los
intereses que defienden.

Para ello deforman la ima-

gen que ellos mismos tienen de
la situacion, haciendo resaltar los as-
pectos que favorezcan sus intencio-
nes, ocultando los adversos, y pro-
cediendo de un modo diametralmen-
te contrario, con los productos de la
competencia.

Lo propio es diafanamente positivo,
rico en convicciones, ofrece pocas du-
das de lo acertado en la seleccion de
conveniencias. Lo ajeno es negativo,
oscuro en sus intenciones, y también
perjudicial para nuestros intereses.

Se ofrece siempre la mejor de las
opciones, la que mas se adecua a
nuestras necesidades, las soluciones
a todos los problemas, y se dan to-
das las facilidades para que lo alcan-
cemos. Como en todas las ramas de
las relaciones humanas, mucho se ha
avanzado al internarse en el conoci-
miento y en el dominio de la ciencia
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de la comunicacion, que se ha ido
perfeccionando a través de las eda-
des, haciéndose cada vez mas efi-
ciente y masiva, en sus métodos y
en sus formas, en sus medios tecno-
légicos, y en la penetracion psicolo-
gica, en profundidad y en amplitud.
Con marchas y contramarchas, con
avances gue fueron muy positivos
para la evolucion del complejo social,
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y con desviaciones que fueron muy
negativas y que estallaron luego en
sus contradicciones. Si nos referimos
a los campos de la produccién y del
avance tecnoldgico, al mercado de
consumo Y de las necesidades fisicas
y espirituales de los individuos, a los
asuntos concretos mas inmediatos y
accesibles de la vida cotidiana, mu-
cho se puede comentar de todos los
aspectos de la comunicacion.

De como las ha favorecido, contri-
buyendo a orientar y satisfacer sus
exigencias. Y de como las ha perjudi-
cado, induciendo necesidades y pro-
ductos indtiles, innecesarios y atin no-
civos, propiciando el deterioro de
nuestro entorno, y llenando de frustra-
ciones a los individuos. Anélogas con-
clusiones podremos obtener si nos re-
ferimos al campo de las formulacio-
nes ideoldgicas, y de los sistemas so-
cio econémicos en que se basan las
relaciones sociales, cuyos métodos y
formas de comunicacién han tenido
andlogas virtudes y defectos. Aunque
por la importante incidencia que tie-
nen en la vida de todos los individuos,
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MARKETING

se han expresado siempre en formas
y resultados mas agresivos.

Todos conocemos las dificultades
que se nos presentan para ser clara-
mente interpretados cuando quere-
mos comunicar a los demas nues-
tras experiencias o nuestros pensa-
mientos. La riqueza de nuestra vida
interior, las innumerables facetas del
entorno en que vivimos, lo complejo
del acontecer en gque intervenimos,
son intraducibles en todos sus deta-
lles, y debemos contentarnos con
describirlos toscamente en sus for-
mas mas generales.

Si quisiéramos expresar todo tal
como lo vemos y sentimos, nos per-
deriamos en las profundidades de
cada detalle. Por lo que para ensayar
una comunicacion con los demas,
proyectamos una arquitectura que
reconocemos incompleta y aun dife-
rente a la que percibimos. En la ac-
tualidad, es indudable que resulta
cada vez mas dificil diferenciarse de
la competencia y darse a conocer
entre los consumidores. En ese sen-
tido, hay que potenciar al maximo to-
dos los recursos in-store, es decir,
aquellos que promueven las ventas y
la identidad dentro del local, y que
operativamente se agrupan bajo las
técnicas de merchandising. El mismo

gpunlo de Venta

es una herramienta efectiva para los
supermercados, ya que constituye
un factor clave para lograr un posi-
cionamiento claro y diferencial frente
al consumidor. Ademas, facilita que
los clientes compren con agrado, se
hagan mas leales al punto de venta
y, finalmente, compren mas alli.

La compra impulsiva es aquella
que no fue programada por el consu-
midor y que simplemente se realiza
por la «atraccion» que siente el clien-
te hacia un determinado producto,
marca o establecimiento.

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.

Estos mensajes se transforman en
estimulos, que para el cliente se tra-
ducen en una respuesta, que puede
ser la actitud de compra (cuando la
motivacion por comprar es mayor
que los frenos) o la actitud de recha-
zo (cuando la motivacién no es sufi-
ciente frente a los frenos).

En este proceso intervienen una
serie de elementos como la facil per-
cepcion de lo que se ofrece, facilidad

de tomar el producto, publicidad del
mismo, displays, carteles, influencias
de amigos o parientes, ambiente
adecuado y precios convenientes.

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-
nacion de todos estos elementos. A
diferencia de la compra que esta pla-
neada de antemano, que es una
compra racional, la compra cuya de-
cision se toma en el instante en que
se efectla, es impulsiva. Es decir, se
genera una compra nueva, gue no
estaba considerada.

Hay estudios previos que demues-
tran que el 65% de las decisiones se
toma dentro del local de venta, que
el merchandising es un elemento cla-
ve en la compra de articulos nuevos
y que también es un factor de impor-
tancia en el cambio de marca que se
produce en el supermercado. La im-
portancia de las compras por impul-
so, se refleja en los resultados de un
estudio realizado en los EE.UU. para
productos de consumo masivo. Un
47%, es decir, casi la mitad de las
decisiones de compra, se toma en
forma impulsiva.

Un tercio de ellas (cerca del
35,3%), esta previamente planificado
y, efectivamente se realiza. En un
14,7% esta planificado el producto,
pero no la marca, la que se decide
en el local. Y, finalmente, un 3% co-
rresponde a productos planificados y
sustituidos en el punto de venta.

Por todo eso, es sumamente im-
portante hacer un andlisis de cos-to-
beneficio, averiguar cuanto aumen-
tan las ventas del local por cada pe-
so invertido en merchandising, medir
el impacto de cada una de las accio-
nes en este aspecto y medir compa-
rativamente la efectividad del mer-
chandising aplicado, en relacion al
de los competidores.

Merchandising es animacion, tanto
del producto como de la venta en ge-
neral. En este proceso participan dos
actores principales: el proveedor vy el
supermercado. Ambos persiguiendo
el objetivo comun de la rentabilidad,
combinando arménicamente las ne-
cesidades del supermercado con los
programas de los proveedores @






LOGISTICA

a unica verdad, en lo que hace

a la cadena de abastecimien-

to, es que la mercaderia debe
fluir constantemente, dia y noche,
sea como sea. Unas pocas horas de
ausencia de un producto en las gon-
dolas bastan para dejar consumido-
res insatisfechos, con la consecuente
pérdida de rentabilidad tanto para el
supermercado como para el provee-
dor, que seguramente invirtié una im-
portante suma de dinero en publici-
dad para “tentar” clientes que luego
no encontraron el producto.

Eso nos lleva a su vez a otra ver-
dad. Los métodos logisticos no sélo
sirven para que las empresas ahorren
costos y sean mas eficientes. El con-
sumidor recibe directamente los be-

neficios de esta técnica, puesto que
al haber encontrado el producto que
queria cuando queria, posteriormente
ya no dudara en volver a comprar.
Para poder satisfacer las necesida-
des de los clientes no basta con un
buen producto: éste debe estar dis-
ponible en el momento apropiado, en
la cantidad, lugar y estado requeridos
y con la documentaciéon necesaria.
En la situacion de alta competitividad
actual, si estos servicios se brindan
con costos logisticos excesivos se
afecta sensiblemente la rentabilidad.
Lograr este balance entre servicio y
costo es el meollo de la tarea de la lo-
gistica. Sobre ella hay una incipiente
conciencia en nuestro medio empre-
sario. Los militares hace tiempo han

Una integracion
coordinada

Optimizar el circuito logistico debe ser una prioridad.
Los consumidores son cada vez menos tolerantes,
por lo que los problemas de abastecimiento
socavan la lealtad hacia las marcas y las cadenas.

gpunlo de Venta

aprendido la leccién: de nada sirve un
fusil si una linea de abastecimiento
fluida no lo lleva al frente junto con las
municiones y las vituallas para quien
lo ha de empunar. Hace tiempo que la
logistica forma parte de los estudios y
especializaciones militares. También
en las empresas y en las universida-
des de los paises desarrollados hay
una creciente conciencia de que las
actividades que integra la logistica no
solo, con frecuencia, cuestan tanto o
mas que los insumos o que el proce-
so productivo en si o que la comer-
cializacion, sino que son una impor-
tante herramienta competitiva.

No en balde, Michael Porter, al de-
finir las actividades primarias que
conforman la cadena de valor de una
empresa, incluye (sobre un total de
cinco actividades) dos de logistica:
logistica de abastecimiento (inbound
logistics) y logistica de distribucién
(outbound logistics). La logistica de
abastecimiento utiliza un cuerpo de
conocimientos y una logica similares
a los utilizados para la distribucion fi-
sica y a menudo le plantea a ésta
restricciones practicas.

A modo de ejemplo: frecuentemen-
te el factor determinante para poder
cumplir un compromiso comercial es
la provision en tiempo de un insumo
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importado cuyo tiempo de aprovisio-
namiento es resultado, a su vez, de
una larga cadena logistica. La logisti-
ca empresaria reline actividades que
siempre se hicieron. El enfoque inte-
grador que la caracteriza surge hoy
como resultado de la accién simulta-
nea de varios factores:

—La disponibilidad de un soporte
informatico cada vez mas poderoso.
—La creciente competencia que
obliga a cuidar al mismo tiempo tan-
to los costos como el servicio que se

brinda a los clientes.

—Las relaciones crecientemente
interactivas con los proveedores. Es-
tas tendencias llegan con retraso a la
Argentina, pero ya no es posible ig-

norarlas. La toma de conciencia de la
importancia de la logistica en las em-
presas pasa frecuentemente por dos
etapas. En la primera se actta sobre
los costos de los componentes de la
logistica que anteriormente, por con-
siderarse en forma aislada, no apare-
cian como significativos o mas aun,
permanecian ocultos. El costo logis-
tico total -evaluado de distintas for-
mas de acuerdo a los autores, ramas
de la industria, paises y periodos
considerados- en general fluctua al-
rededor del 15% al 20% de la factu-
racion de las distintas empresas.
Toda una oportunidad para una
compariia que tiene una utilidad so-
bre las ventas de -a via de ejemplo-
5%, y aun no ha atacado integral-
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mente sus costos logisticos.

El primer paso es conocer el costo
logistico total. Casi siempre esta ma-
nejado por varios sectores de la em-
presa y raras veces se puede deducir
con facilidad a partir de los datos
contables. De ahi que la reduccién
de costos logisticos debe comenzar
dentro de la empresa con un trabajo
interdisciplinario y frecuentemente
continuar con una centralizacién de
las funciones logisticas, tanto las lo-
cales como las de exportacion, en un
sector especializado.

La logistica, dicen los expertos, es
una de las areas de actividad que
permite establecer mas sinergias en-
tre fabricacion y distribucién, logran-

do mayores eficiencias y mejoras.

El objetivo, segin Miguel Fernan-
dez Rafada, ex Presidente del Cen-
tro Espaiiol de Logistica (CEL), es re-
ducir costos en |la cadena logistica y
mejorar el servicio al cliente.

Un estudio del CEL analizé el grado
de desarrollo que la funcién logistica
estaba alcanzando en ese pais, cate-
gorizando en cuatro las posibles eta-
pas de desarrollo. La mayoria de las
opiniones apuntaban a la cuarta eta-
pa, la integracién de la logistica exter-
na, como la mas comun entre las em-
presas espanolas mas vanguardistas,
para la segunda mitad de la década.

En su version mas purista estaria-
mos hablando de companias que han
adoptado una vision a largo plazo de

la logistica, mediante el estableci-
miento de organizaciones complejas,
en las que se reasignan las responsa-
bilidades segun los procesos, y no
segun las barreras funcionales o geo-
graficas. Este estado, segln revelan
las encuestas realizadas por el CEL y
por otras asociaciones homonimas,
solo ha sido alcanzado por un nime-
ro muy pequeno de companias. Lo
que si es mas frecuente es la bus-
queda de alianzas entre clientes y
proveedores para mejorar los resulta-
dos a medio plazo, fundamentadas
en tres aspectos basicos:

—Estructuras organizativas remo-
deladas, que faciliten la nueva mane-
ra de hacer negocios.

—Nuevas tecnologias de
informacion.

—Apoyo de las altas direc-
ciones de todos los agentes
involucrados (en su concep-
cion mas amplia, clientes,
proveedores y operadores lo-
gisticos).

Este enfoque supone un
paso adicional importante: la
gestion integral de la cadena
de suministros, desde los
puntos de origen de las mer-
cancias, hasta el destino fi-
nal. No es tan importante la
compania que fisicamente
tenga la propiedad del pro-
ducto en un momento deter-
minado, que ird cambiando
segln este va fluyendo a lo
largo de la cadena, cuanto
que los diferentes procesos estén
bien organizados.

Es un estadio superior a las inicia-
tivas de integraciones parciales que
se van dando cada vez con mayor
frecuencia en diferentes sectores de
la economia espafola. Un ejemplo
de las aplicaciones que se pueden
conseguir con esta nueva manera de
hacer negocios, y que se engloba
genéricamente bajo el concepto de
integracién de toda la cadena de su-
ministro, o supply chain manage-
ment, es el establecimiento de los
programas de reposicién continua.
Bajo esta filosofia, cliente y provee-
dor se embarcan en una aventura
que trasciende el mero Intercambio
Electrénico de Datos (EDI) @
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Practicas en
vias de extincion

Las negociaciones nunca son neutrales desde el
punto de vista emocional. Pero eso no es,
necesariamente, un problema. No se trata de anular
las emociones sino de encauzarlas de tal forma que
resulten positivas para la busqueda de acuerdos.

n su libro “El negociador com-
Epleto", Gerard Nieremberg

plantea lo siguiente: “Nada tan
facil ni, a la vez, tan complejo, como
negociar. Cualquier deseo a satisfa-
cer, cualquier necesidad a remediar
es, al menos potencialmente, una
ocasion para iniciar el proceso nego-
ciador. Cada vez que las personas
intercambian ideas con la intencién
de modificar sus relaciones, cada
vez que llegan a un acuerdo, estan
negociando”. En ésta, y en cualquier
otra definicion que pueda citarse,
nos encontramos con una palabra
clave: “Proceso”.

Hay coincidencia entre los espe-
cialistas en considerar que, tan im-
portante como lo que se hace “du-
rante” una negociacién, es decir, en
la etapa de la “negociacién cara a
cara”, es lo que se hace “antes”, en
su preparacion.

En lo que no hay coincidencia es
en el peso que tiene cada etapa en
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el logro del éxito de una negociacion.
Mientras unos especialistas conside-
ran que el 70% del éxito depende de
la preparacion, otros consideran que
ese porciento lo determina lo que su-
cede “durante”. Un tercer grupo le
concede proporciones iguales a am-
bas etapas. En cualquier alternativa,
lo importante es tener claro que no
puede subestimarse ninguna de las
etapas. La base de todas las técni-
cas actuales, al menos en teoria, es
tomar en consideracion los intereses
de la otra persona. Los libros sefalan
que la negociacion es un proceso
que satisface los intereses de las dos
partes y luego ensefia a observar el
lenguaje corporal de la otra persona
para detectar cuales son sus verda-
deras intenciones.

Uno de estos libros revela lo si-
guiente: «Si una persona no lo mira a
los ojos cuando habla, mueve su pie
o frota su cuello, es probable que no
esté diciendo la verdad».

Varios gurties sobre |la formacion
para la negociacion ofrecen sus in-
terpretaciones propias, Unicas, pero
discutibles, acerca de los significa-
dos de varios gestos inconscientes y
aislados sacados de su contexto cul-
tural y psicoldgico. Aun en el caso de
que sean exactos -aunque es proba-
ble que no lo sean- estos diagnosti-
cos tramposos tienden a contradecir
el espiritu de cooperacién que ellos
mismos dicen profesar.

Casi todo en la vida es negociable:
bienes, servicios, informacion, tecno-
logia, ingresos, posicion, status, re-
putacién e imagen publica. Toda ac-
tividad humana ofrece una oportuni-
dad para este delicado y complejo
proceso. Las personalidades de los
negociadores son cruciales, pero el
proceso tiene que ser despersonali-
zado si se quiere que tenga éxito.

“Negociacion” se define muy co-
munmente como una interaccién en-
tre dos o mas personas que desean
o necesitan algo reciprocamente. Por
ejemplo, Fisher y Ury dicen que ne-
gociacion significa las formas en las
cuales las personas tratan sus dife-
rencias esforzandose por «obtener
un si satisfactorio sin ir a la guerra».

Wall Steimberg define a la negocia-
cién como el proceso por el cual las



partes interesadas coordinan un in-
tercambio de bienes o servicios, co-
mo algo opuesto al regateo -que se-
gun él es de manipuleo- y al debate,
del cual dice que es solamente un
comportamiento especifico dentro
del proceso general de negociacion.
Estas definiciones conceptualizan a
la negociacion como algo esencial-
mente pragmatico, practico y emocio-
nalmente neutral. Sin embargo, hay
otra forma de verla. La negociacion
puede considerarse como el medio
por el cual salimos adelante y asigna-
mos prioridades entre intereses basi-
camente en conflicto. Otros llevan el
razonamiento mas adelante: ven a la
negociacion como el uso de informa-
cion y poder para afectar cabalmente  no estan tan afectados personalmen-  Por ejemplo, en la mayor parte de

el comportamiento de los demas. te por el resultado como en la vida las controversias industriales los re-

Hay tres formas especificas en las  real, y no son responsables de esto presentantes del sindicato son tal
cuales la vida real probablemente se  hasta el mismo grado en que lo es- vez los que mas demandas hacen,
diferencia de las simulaciones: tan los negociadores reales. mientras que la gerencia tiende a

1. Las tacticas de agresion y ata- 2. Por razones similares, los que adoptar una posicion mas defensiva;
que generalmente se emplean menos hacen juegos de simulacion tienen en una situacién similar pero simula-
frecuentemente en las negociaciones mas probabilidades de utilizar tacti-  da, los regateadores generalmente
simuladas que en la vida real, porque cas de integracion y de respuesta son mas flexibles con respecto a la
los participantes en una simulacién que sus contrapartes en la vida real. meta de cada uno en particular®
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13° edicion de una
campana solidaria

Los clientes de Cooperativa Obrera pueden sumar su
aporte voluntario en las cajas de las 145 sucursales
de la cadena, para contribuir con los programas que
UNICEF Argentina lleva adelante en el pais a favor de
los derechos de nifios y adolescentes.

esde el lunes 30 de enero
Dhasta el domingo 5 de marzo,
en todas las sucursales de la

Cooperativa Obrera situadas en las
provincias de Buenos Aires, Chubut,
La Pampa, Rio Negro, Neuquén y
Santa Fe, se llevara a cabo la 13°
edicion de la campana “Sumemos
muchas manos por la infancia” a be-
neficio de UNICEF Argentina.

Durante la iniciativa solidaria, los
consumidores pueden realizar su
aporte voluntario en las cajas de las
145 sucursales de La Coope. La do-
nacion sera destinada a los progra-
mas que UNICEF Argentina lleva
adelante en el pais a favor de los de-
rechos de nifas, nifios y adolescen-
tes, para que puedan alcanzar su
maximo potencial. Los interesados
en ver la informacién anexa y cono-
cer mas sobre sus proyectos, pue-
den ir a www.unicef.org/argentina.
Julian Weich, Embajador de Buena
Voluntad de UNICEF Argentina, fue
invitado a colaborar en la difusion.

Como desde hace 13 afos, la
campafa es una muy buena oportu-
nidad para colaborar con UNICEF,
porque cada donacion cuenta.

En cuanto al destino de los fondos
recaudados, los mismos seran desti-
nados a las iniciativas a favor de la
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nifnez y la adolescencia que UNICEF
lleva a cabo en Argentina. Desde es-
ta institucion se promueve el derecho
a la educacion para que ninguna ni-
fia, nifio y adolescente de nuestro
pais deje de sofiar con un futuro me-
jor. Gracias al apoyo del publico,
UNICEF seguira expandiendo las si-
guientes iniciativas:

—Secundarias Rurales Mediadas
por Tecnologias (SRTIC). En la Argen-
tina cerca de 93.000 adolescentes del
ambito rural no tienen acceso a la
educacion secundaria. De ellos,
65.000 pertenecen a contextos rura-
les dispersos. Parte del problema son
las dificultades que deben enfrentar
miles de chicas y chicos que no
cuenta con escuelas en sus comuni-
dades y la alta rotacién de docentes
calificados en estos contextos.

La iniciativa Secundarias Rurales
mediadas por Tecnologias, garantiza
el derecho a la educacion de calidad
de miles de adolescentes que viven
en parajes rurales dispersos donde
no existia anteriormente la posibili-
dad de acceder a un secundario.
Ademas, promueve el uso de tecno-
logias fundamentales para desenvol-
verse en el Siglo XXI.

En 2023 UNICEF, continta impul-
sando la expansién de la iniciativa en

las provincias de Chaco, Jujuy, Mi-
siones, Salta, Santiago del Estero y
Tucuman a través de asistencia téc-
nica, acompanamiento y fortaleci-
miento del equipo docente.

—PlaNEA, nueva escuela para
adolescentes. En la Argentina, 1 de
cada 2 jovenes de 19 afios de secto-
res mas vulnerables no finaliza la es-
cuela secundaria. En el dltimo ano, 7
de cada 10 estudiantes no alcanza
saberes minimos en matematica y 1
de cada 2 en lengua. Para dar res-
puesta a esta problematica, UNICEF
impulsa la iniciativa PLaNEA, Nueva
Escuela para Adolescentes, que bus-
ca transformar la educacion secun-
daria a través del desarrollo de inno-
vadoras formas de ensefar y apren-
der, garantizando condiciones de
bienestar para estudiantes y docen-
tes. Su objetivo principal es lograr
una escuela inclusiva y de calidad,
donde se busca el desarrollo de
competencias fundamentales y
transferibles sobre cémo aprender a
aprender, ciudadania activa, habilida-
des sociales y emocionales, creativi-
dad, pensamiento critico, resolucién
de problemas, trabajo en equipo y
comunicacion.

También, propone la alfabetizacion
digital y la ensefianza de programa-
cion con el fin de preparar a los estu-
diantes para desenvolverse en el
mundo digital.

PLaNEA ya se implementa en 194
escuelas y alcanza a mas de 40.000
estudiantes y 2.400 docentes de las
provincias de Chaco, Cordoba y Tu-
cuman. Gracias al aporte del publico
que participa en la camparia de Coo-
perativa Obrera, se seguira expan-
diendo este proyecto, con el firme
proposito de:

# Garantizar mas y mejores opor-
tunidades educativas, trayectorias y
aprendizajes para las y los estu-
diantes, impulsando nuevas formas
de ensefar y aprender en la escue-
la, y asegurando el bienestar cada
adolescente.

# Brindar asistencia técnica a los
gobiernos para garantizar una edu-
cacion secundaria inclusiva y de cali-
dad que forme a las y los adolescen-
tes en habilidades y capacidades cri-
ticas para su vida en el siglo XX|@
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Excelencia: un
concepto Impreciso

Desarrollar una politica de calidad bien entendida
implica un compromiso al que no todos estan
dispuestos a llegar. Es necesario eliminar primero las
trabas internas antes de tomar cualquier medida en
ese sentido, a fin de maximizar las oportunidades.

total no es algo que se logre de la

noche a la mafana. Por el contra-
rio, implica una larga travesia, no
exenta de vientos adversos y nubes
de tormenta. Sin embargo, si existe
un firme compromiso entre la direc-
cién de la empresa, tarde o tempra-
no se llegara a buen puerto.

Son numerosas las creencias erro-
neas que circulan en los ambientes
empresarios, y que estan vinculadas
con distintos aspectos de los proce-
dimientos de gestion.

La calidad no esta exenta de ello.
Durante mucho tiempo se gestaron
una gran cantidad de mitos al respec-
to, que fermentaron y crecieron hasta
transformarse en obstaculos para el
crecimiento. Toda empresa que desee
ser competitiva, por lo tanto, debera
insinuar a quienes pregonan tales fal-
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I nstaurar una politica de calidad

sos supuestos, el siguiente mensaje:
“Con la musica a otra parte”.

Para ser mas claros, quienes no
puedan quebrar sus prejuicios, debe-
ran buscar nuevos horizontes. Pero
primero es necesario hacer un poco
de historia al respecto. A medida que
los procesos de calidad ganaban po-
pularidad en Estados Unidos durante
la década de los 80, aparecieron nu-
merosos mitos.

La popularidad de por lo menos
tres de esos mitos puede atribuirse a
su utilidad para capacitar a los lide-
res para racionalizar el retraso de los
esfuerzos eficientes en la mejora de
la calidad. Eso que «sabe todo el
mundo» resulta muy negativo para
entrar en accion.

Uno de los principales mitos ins-
taurados es el siguiente: «Los proce-
sos de calidad sirven para arreglar

problemas. Solamente las empresas
que padecen verdaderos problemas
necesitan esas herramientas; las em-
presas solidas deben dirigir sus ener-
gias hacia otro lugar».

Lo opuesto resulta mas cercano a
la verdad. Probablemente, las em-
presas con problemas tengan una
mentalidad de crisis, incluyendo un
gran porcentaje de escépticos recal-
citrantes. No es el momento de in-
tentar la institucion de un cambio de
cultura. Es mas probable que los
procesos de calidad tengan éxito en
empresas saludables que intentan
pasar de una posicion com-
petitiva fuerte a otra de domi-
nio de su campo.

La calidad es para obtener
ventajas y crear oportunida-
des. Esta tactica también pue-
de resolver problemas, pero
por cada Xerox y Ford Motor
Company gue luchan contra el
mercado, hay docenas de em-
presas cuya paciencia y capi-
tal son insuficientes para que
puedan sobrevivir si esperan
demasiado tiempo para dedi-
carse a la calidad.

Hoy, la palabra calidad esta
quedando realmente chica
frente a lo que las ideas y los
conceptos involucran. Tiene
algo sumamente desafortuna-
do, que es su nombre. «Cali-
dad total» hace pensar en calidad en
todo, en el producto, en el servicio,
en la gente, en las decisiones.

Hoy, cuando se habla de calidad
total, se esta hablando de mucho
mas de lo que normalmente se pue-
de entender por estas dos palabras.
Fundamentalmente, se trata de un
conjunto de ideas y de técnicas que
sirven para mejorar la posicion com-
petitiva de una empresa. Si se le pre-
gunta a cualquier Presidente o Ge-
rente General de una empresa como
mide la posicion competitiva, respon-
dera que, basicamente, la medicion
se efectla en base a las utilidades y
al retorno sobre la inversion.

He aqui otro de los mitos: «Los es-
fuerzos norteamericanos para lograr
la calidad en el servicio son primiti-
vos. Las empresas inteligentes espe-
raran hasta que no se incida sobre la
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calidad del servicio antes de com-
prometer recursos financieros:.

Si esto fuera cierto, ¢por qué la
probabilidad de pasar un buen rato
en un parque de atracciones, de in-
gerir una comida agradable o de ha-
cer una declaracion precisa a un ban-
co es notablemente mayor que la de
tener un automovil norteamericano li-
bre de impuestos? Todos tienen sis-
temas complejos de produccion y en-
trega del producto final, pero los que
trabajan en servicios es mas probable
que cumplan con las expectativas.

Los procesos de calidad son apro-
piados y pueden tener un impacto
positivo en cualquier colectivo de se-
res humanos con un pro-
posito comun, ya sea el
de producir bienes, entre-
tenimiento, servicios fi-
nancieros, atencion de la
salud, gobierno, educa-
cion o cualquier otro. No
hay excusa para no es-
forzarse, ni siquiera en el
servicio.

¢Hay alguien que no
quiera ser mejor? Sin du-
da, es una pregunta tan
obvia como si pregunta-
ramos lo mismo por la
calidad total. Todos que-
remos lo mejor. Ahora,
¢ qué estamos haciendo
para ello? ¢Es acaso que
estamos manejando una
expresion de deseo o es-
perando nuevamente que
el proceso de cambio nos
lleve a otra etapa que supere la cali-
dad total, y entonces podamos hacer
lo mismo que ayer?

Esto no podra ser, porque la calidad
total no es una moda; es un proceso
permanente de cambio y crecimiento.

Dale Carnegie solia decir: «Mantén
tu mente abierta al cambio continuo.
Recibelo, dale la bienvenida. Sélo
puedes progresar examinando y ree-
xaminando tus opiniones e ideas y
luego poniéndolas en accion». A me-
dida que avanza el Siglo XXI, el mun-
do sufre enormes cambios, un pro-
ceso de gran crecimiento y posibili-
dades. En sdlo unos pocos afos he-
mos asistido a la caida de la socie-
dad post-industrial, el advenimiento

{ i iPunln de Venta

de la era de la informacion, la vigen-
cia de la teleinformatica, el nacimien-
to de la biotecnologia y, «como si es-
to fuera poco», la revolucién de las
Relaciones Humanas.

El marketing se desarrollo a pleno,
puso en evidencia las necesidades
del mercado; la tecnologia avanza y
la competencia cada dia es mayor.

Servir al cliente parece ser la solu-
cion de hoy y de manana. Las em-
presas «gordas» tienen que «adelga-
zar». Lo «diet» nos va llegando a to-
dos y hay que ponerse en forma para
atender a los clientes satisfactoria-
mente. Lo que, por otro lado, no em-
pieza y termina en el consumidor fi-

nal, sino que éste es el ultimo esla-
boén de la cadena.

Lo cierto es que deben ponerse «a
régimen» para funcionar eficientes y
creativas, para crecer constantemen-
te. Las organizaciones incorporaran
estructuras mas agiles y fieles. Han
quedado atras las empresas que po-
drian funcionar con esquemas rigi-
dos. El cumplimiento de la orden del
subordinado dura mientras esta fren-
te a uno. A los gerentes que movian
el timon, se les ha hecho ingoberna-
ble por no obtener el apoyo leal del
personal y por la rapidez vertiginosa
de los acontecimientos.

Otro de los mitos dice: «Un proceso
de calidad tarda mucho tiempo en

producir beneficioss. En realidad, se
necesitan varios afios para que un
proceso de calidad y los cambios cul-
turales que lo acompanan de manera
inevitable se establezcan con firmeza.

Pero los resultados positivos co-
mienzan de inmediato. Los emplea-
dos estan siempre ansiosos por re-
solver problemas de largo plazo si se
les da la oportunidad y puede espe-
rarse que alguien mejore la situacion.

Esperar a comenzar un proceso de
calidad porque tarda bastante en al-
canzar el objetivo es ilogico. El tiem-
po pasa. Hoy el gerente es sucedido
por el lider. El trabajo en equipo su-
cedera a departamentos y los equi-
pos estaran integrados
por lideres.

Sin duda, esto requiere
de un profundo cambio
cultural en la empresa. La
misma sera mas dinami-
ca porque los lideres de-
beran establecer una vi-
sién real y un sentido de
los valores de la organi-
zacion que desean lide-
rar. Estos lideres deberan
motivar y comunicar mas
efectivamente que como
lo hicieron los managers
en el pasado. Deberan
mantener sus sentidos
sobre si mismos y explo-
tar cada milimetro de cre-
atividad que su organiza-
cién posea.

La verdadera férmula
magica de la supremacia
japonesa esta basada en la com-
prension del papel que juega la cali-
dad en su estrategia corporativa.
Porter ha dicho que sdlo ocasional-
mente una empresa puede seguir
mas de una estrategia por vez. ;Esta
Porter equivocado? No, pero sus
conclusiones se relacionan solamen-
te con una parte de la historia.

Las estrategias genéricas, como lo
sefiald Porter, representan las posi-
ciones de organizaciones enfocadas.
Cuando este enfoque no es claro, el
rendimiento inevitablemente se dete-
riorara. Tarde o temprano. Como lo
indica Porter, quedarse atorado a
medio camino es algo que también
afecta a las empresas exitosas®
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Preservando los
activos intangibles

No hay situaciones tan complejas o impredecibles
como para que el costo de planificar supere al
beneficio a obtener. Una serie de pasos sucesivos
pueden contribuir a poner orden en medio del caos.

os activos fisicos van y vienen.
LHoy inclusive hay numerosas

companias que tienden a ter-
cerizar tal cantidad de procesos que
casi no poseen ese tipo de activos.
Por lo tanto, mas que nunca, es fun-
damental enfocarse en los activos in-
tangibles. Y alli entra en juego el per-
sonal. O mejor dicho, el conocimien-
to acumulado que el mismo pueda
poseer. Eso, ademas de la actitud.
Los factores que motivan a cada per-
sona a trabajar y a hacer bien sus ta-
reas pueden ser distintos. Pero en
esas diferencias radica el capital de
la empresa. Si todos los empleados
fueran iguales, las compaiiias no
avanzarian. Lo gue las hace progre-
sar es |la diversidad de ideas, creen-
cias y opiniones, que bien canaliza-
das producen debates e ideas intere-
santes. No hay nada mas importante
en una empresa de servicios que la

Eﬁlnlﬂ de Venta

calidad del plantel humano. Si el per-
sonal posee 0 no una gran capaci-
dad de trabajo y una vocacion em-
prendedora, ya no es algo que pueda
quedar totalmente “en las manos de
Dios". Cuando se realiza seleccion de
personal, antes de la primer entrevis-
ta, normalmente ya se fantasea o ide-
aliza lo que a uno le parece que ten-
dria que ser la persona ideal para lo-
grar ocupar un determinado puesto.
Esto sirve Unicamente para que el
entrevistador se llene de preconcep-
tos y escoja el camino equivocado a
la hora de elegir. A veces, tomar per-
sonal menos calificado de lo necesa-
rio, es un problema; pero segura-
mente se constituira en un problema
aln mayor tomar a alguien que esta
sobrecalificado. Uno de los errores
mas comunes que se cometen, radi-
ca en no saber diferenciar el perfil
«ideal» del perfil «real». Por mas que

uno se vea tentado a tomar un arqui-
tecto para que atienda la caja o para
realizar una tarea de venta, en la ma-
yoria de los casos eso no funciona.

Asi como un pura sangre servira
para correr en Palermo, y no para ti-
rar de un carro, ese mismo animal
caera a los pocos metros si se le
asigna la segunda tarea; mientras
que esos Vviejos y gordos perchero-
nes pueden arrastrar peso sin dificul-
tad. Otro error frecuente por parte
del minorista aparece el mismo dia

en que se presenta el nuevo
R~ empleado es el de no llevar a
cabo un buen proceso de in-
duccion.

Muchos se preguntaran de
qué se trata, y valga para ello
un ejemplo. Una vez tomado
«Roberto» para cubrir la va-
cante existente, le dijeron
que debia presentarse el dia
lunes a las nueve de la ma-
fana. Ahora bien, llegados al
dia y la hora mencionados,
nuestro nuevo empleado ha-
ce su aparicién, como es de
esperar, con el temor propio
del primer dia de trabajo;
normalmente, ningun emple-
ador se toma la molestia si-
quiera de presentar a Rober-
to a sus nuevos comparieros,
de indicarle dénde estan los
vestuarios, el bano, donde se come,
como se quiere que el publico sea
atendido y donde esta cada produc-
to. Es decir, la induccién de una per-
sona nueva en el grupo no deberia
llevar menos de tres dias enteros de
trabajo por parte del titular del co-
mercio, para garantizar que esa per-
sona aprendera de fuente directa las
tareas que debe cumplir; porque otra
de las cosas equivocadas que se ha-
ce es indicarle a Eugenio que le ex-
pligue a Roberto todo aquello que,
en realidad, personal directivo debe-
ria explicarle. Por lo cual, con el
tiempo Roberto termina cometiendo
los mismos errores que Eugenio. De
ahi que no se pueda pensar siquiera
en modificar la calidad de servicio de
atencion al cliente, si el titular de la
empresa no encarna la idea de cali-
dad en el servicio y atencién al publi-
co, comenzando por ese publico in-

i



terno que es nuestro personal. Si al
llegar a la manana, el duefio ladra en
vez de saludar, los trabajadores se-
guramente haran lo mismo.

El avance de la tecnologia es im-
portante en la comunicacién intraem-
presaria, pero el dialogo directo del
lider con sus subordinados dificil-
mente pueda ser mediatizado con
éxito. En un contexto en el cual se
populariza el uso del correo electré-
nico entre sucursales de una misma
empresa o entre distintos departa-
mentos, es necesario recuperar la di-
mensioén humana del lider.

No hay nada como la comunicacion
directa, cara a cara, para poder con-
cretar fielmente la definicién misma
de lo que es el liderazgo: «El proceso
de inducir a otros a actuar en perse-
cucion de una meta comtn», Esta de-
finicién incluye tres elementos:

—El liderazgo es un concepto de
relacion. Sélo en relacion con otros:
los seguidores. Si no hay seguidores,
no hay lider. En esta definicion se en-
cuentra implicita la premisa de que
los lideres eficaces deben saber co-

Sucursales

Saenz Pena
Casa Central, San Martin N° 1470
Super 1, Mariano Moreno N° 580

mo inspirar a sus partidarios y como
relacionarse con ellos.

—El liderazgo es un proceso. Para
dirigir, el lider tiene que hacer algo.
Como ha observado John Gardner
(1986-88), el liderazgo implica algo
mas que limitarse a ocupar una posi-
cion de autoridad. Aunque una posi-
cion normal de autoridad puede faci-
litar mucho el proceso, el mero he-
cho de ocupar dicha posicién no es

suficiente para convertir a alguien en
lider. La mayor parte de estas accio-
nes conforman lo que el especialista
en ciencias politicas James Mac Gre-
gor Burns denomina en su libro Lea-
dership el «liderazgo transaccionaly».
Son las actividades indispensables
del gerente que le comprometen
siempre la mayoria de su tiempo,
Nunca existié una sociedad o una or-
ganizacion que no tuviese un lider®
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Super 2, Juan M. de Rosas N° 590 - Ensanche Sur

Saper 3, Calle 317 entre 312y 314
Super 4, Av. 33 N° 1695
Super 6, Calle C. Janik N° 165

Mayorista, Calle 20 entre 1y 3 del Ensanche Sur

Mayorista, Ruta 16 entre 222 y 224

Villa Angela
Super, Pasteur N° 170
Mayorista, Ruta 95 Acceso Norte

supermercadoselarriero.com.ar
facebook.com/Supermercadoselarriero

Productos de Primera Calidad
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n el canal self service, el pro-
Educto tiene su propio vendedor,

de ahi la progresiva transforma-
cién del packaging. En todo punto de
venta se entabla un “didlogo” entre el
productor y el cliente potencial, donde
el packaging desempena dos papeles
basicos: atraer, para ser elegido, y ex-
plicar su modo de empleo de forma
clara y sencilla, para motivar al consu-
midor a comprarlo.

El contenido o cabida de los pro-
ductos evolucionaron igualmente ha-
cia los grandes formatos; después
de haber estado demasiado alejados
en este sentido, los productores
vuelven a los formatos mas razona-
bles y mas adecuados a los tamafios
de los hogares (gran numero de sol-
teros y de familias monoparentales).

El packaging esté vinculado, como
era de esperar, con el merchandising.
Por lo tanto, no se puede compren-
der la funcién vital del primero sin te-
ner claro cual es el rol del segundo.
En ese sentido, hay una serie de in-
terrogantes acerca del merchandi-
sing que resulta util despejar. Si bien

Un vendedor silencioso

pueden parecer cuestiones demasia-
do obvias, es por esa misma apa-
riencia que muchas veces no se las
profundiza demasiado, lo que lleva a
errores conceptuales que siempre es
preferible evitar.

Comencemos por la primera, tal
vez la mas obvia de todas. ;{Qué es
el merchandising? El mismo no impli-
ca simplemente reponer mercaderia
en gondola o colocar cartelitos indi-
cando ofertas.

Es mucho mas que eso. Es lograr
un 6ptimo rendimiento del espacio
asignado, tratando de reducir los
“fuera de stock”, es decir, colaborar
con el cliente para que logre una
gestién efectiva teniendo en cuenta
rotacion, margenes de comercializa-
cion, espacios de exhibicién disponi-
bles, y otros factores.

Es el conjunto de métodos y técni-
cas que otorgan al producto un pa-
pel activo en el proceso de ventas. O
sea, es el perfecto conocimiento del
punto de venta con el objetivo de
optimizar la rentabilidad de los pro-
ductos y espacios mediante una

Las ventas por autoservicio dependen, en gran parte,
de la atractividad de los envases de los productos,
mas alla de la forma en la que se exhiban.

I %i Punto de Venta

equilibrada ecuacion entre la rotacion
y los margenes de ganancia.

Ahora bien, ¢qué cosa no es el
merchandising? El merchandising
por si mismo, por mas excelente que
sea, no es garantia de buenos resul-
tados. El merchandising no es una
cura o milagro para las marcas que
estan muriendo. Es una actitud que
hace que las técnicas de marketing
cobren vida.

El merchandising tampoco es un
mero conjunto de buenas ideas de
exhibicion. Al igual que lo que ocurre
con las actividades promocionales, la
idea es solamente el primer paso.

No sirve de nada una excelente
idea si no se cuenta con la infraes-
tructura logistica necesaria y el per-
sonal altamente capacitado para po-
nerla en marcha.

Tampoco sirven las ideas concebi-
das «a contramano» de los intereses
del canal supermercadista, o que
manifiesten un desconocimiento de
ciertos detalles de la gestién minoris-
ta que suelen pasar desapercibidos a
aquellos que no poseen un profundo
conocimiento del sector, el
cual solo se logra con anos
de experiencia.

¢ De qué depende el éxito
del merchandising? En ge-
neral, la efectividad de las distintas
herramientas de marketing depende
fundamentalmente de una planifica-
cién integral y coordinada. Como va-
riable capital del marketing, el mer-
chandising posee el mismo requeri-
miento. Una adecuada coordinacion
entre los tres sectores involucra-dos:
la empresa proveedora, el canal su-
permercadista, y la agencia de pro-
mocion y merchandising.

Esta ultima constituye por si mis-
ma uno de los factores mas impor-
tantes. Toda buena agencia debe es-
tar preparada para cumplir con un
cometido que puede sonar simple
pero en realidad es muy complejo:
generar ideas creativas apoyando al
supermercadista (no complicando su
labor) y aumentando el nivel de ne-
gocios para ambos sectores, a tra-
ves de propuestas utiles para el con-
sumidor final. Ademas, debe efectuar
un trabajo de medicién de resultados,
para perfilar el estilo adecuado ®
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reparese para el cambio. Uno
P de los libros de negocios mas

vendido en Estados Unidos en
los ultimos afos se llama Sdlo los
paranoicos sobreviven. Recuerde que
lo unico que no cambia es que todo
cambia todo el tiempo. Desarrolle en
el dia a dia una empresa preparada
para afrontar el cambio. Los encar-
gados de manejar hoy los destinos
de las compafiias mas importantes
del mundo estan de acuerdo con que

La adaptacion al cambio

Cada una de las personas que trabaja en la empresa debe
ser remunerada en funcion de lo que genera y aporta al

éstos le ordenaban al personal de
“abajo” que la pusieran en practica.
Hoy es imposible perder tiempo en
esta especie de “teléfono descom-
puesto” donde la informacion termi-
na por deformarse en el momento
mas importante: el de la puesta en
practica de la decisién que se tomod
en su momento.

Forme equipos de trabajo, con au-
tonomia propia. Con su propia inde-
pendencia, con su propio presupues-

negocio. De lo contrario, alguien estaria sufriendo una

=z

solo van a existir dos tipos de em-
presarios en los préximos anos: los
rapidos y los muertos.

Desarrolle y ponga en practica un
organigrama que defina tareas y res-
ponsabilidades. Olvidese de la vieja
estructura piramidal. El nuevo organi-
grama debe ser lineal, horizontal, to-
dos deben ayudar a todos, cada uno
en su area especifica debe pensar en
responsabilizarse y tomar decisiones.
Las estructuras piramidales estaban
constituidas por alguien que pensa-
ba, bajaba la idea a los del “medio” y

{ il Punto de Venta

injusticia que podria impactar contra su motivacion.
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to y con su propio Plan de Trabajo.
Cada individuo debe tener dentro
de la estructura una responsabilidad
asignada, de la cual surgira semana
a semana, mes a mes, una estadisti-
ca, mediante la cual se conocera su
produccion y desempeno. Integre al-
gunos de estos equipos relacionan-
dolos, y direccionandolos para que
logren alcanzar objetivos individuales
(por equipo) y en conjunto (en red),
trate de generar proyectos para que
las redes trabajen y produzcan en
conjunto y asi llegar a soluciones

mas creativas como resultado.

# Maneje en linea la informacion
necesaria para saber en qué lugar
“esta parada” su empresa. Sera ésta
la Unica manera de estar siempre
preparado para absorber con rapidez
cualquier cambio y dar a tiempo el
“golpe de timén” necesario para
mantener constante el rumbo hacia
el crecimiento.

@ No le tenga miedo a los cambios
audaces. Téngale miedo a la rutina, a
hacer todos los dias lo
mismo. Recuerde que para
construir muchas veces
hay que comenzar destru-
yendo. No se apegue de-
masiado a lo que no esta
dando resultado.

@ No compare la situa-
cién de hoy con lo que pa-
so ayer. La historia de ayer
no es seguramente la de
hoy, y menos la de mana-
na. Cuando llegue el mo-
mento de hacer cambios
recuerde que no puede
hacerlos todos de una sola
vez. Muchas dindmicas en
su empresa deben estar
funcionando bien en estos
momentos, recuerde que
lo que funciona no se
cambia, a no ser que el
cambio forme parte de una
estrategia predeterminada,
que apunte a mejorar o
acelerar el crecimiento en
el mediano plazo.

# Los cambios deberian
hacerse como parte de
una nueva vision estratégi-
ca, relacionada con las va-
riables que hacen a su
empresa, a su sector, a su producto
e incluso a su mercado ya que la
globalizacion y la tecnologia permi-
ten hoy derribar limites y llegar mas
alla de lo imaginado.

# Cuidese constantemente de la
competencia. Mientras usted esta
pensando cémo generar mejores ne-
gocios, ellos también lo hacen. Bus-
can guedarse con la mayor porcion
de mercado, incluida su parte.

# La calidad dej6 de ser un valor
agregado. La calidad hoy es un dere-
cho adquirido para su cliente. Si no
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se |le presenta la mejor opcién, el
cliente lo abandonara en el corto pla-
zo. Debemos ofrecer a nuestro clien-
te un verdadero “paquete de valor”,
ya que no sélo viene a comprar un
producto, viene a comprar servicio,
soluciones, comodidad y muchas
otras cosas mas que debemos des-
cubrir con celeridad.

# Desarrolle una tormenta de ide-
as semanal con su gente. Comparta
con sus empleados semanalmente
este tipo de reuniones creativas don-
de cada uno exprese sus puntos de
vista y sus posiciones. Redefina asi
la cultura de su empresa. Procure
moverse con rapidez pero dejando
muy claros cuéles son los principios
de su empresa. En mercados donde
la ética cada vez es mas escasa, és-
ta sigue siendo la companiera insepa-
rable de las empresas que perduran.

% Haga participar a toda su gente
del cambio. No existen los cambios
de un grupo de personas dentro de la
empresa mientras que el resto sigue
haciendo lo mismo de antes. Todos
deben conocer los pasos a seguir,
por qué razén se esta cambiando y
cuales son los pro y contras de estas

P
N

decisiones. Escuche las ideas y opi-
niones de la gente que esta trabajan-
do a su lado, luego tome las decisio-
nes adecuadas. Es fundamental que
capacite, lidere y controle. Este punto
esta relacionado directamente con el
anterior y es parte importante del
“secreto” de lograr un crecimiento
sostenido en la organizacion.

# Incentive, motive, premie, repare
o castigue. Recuerde que premiar la

dalo, hoy no hay espacio para gente
que no esté comprometida ni califi-
cada para su puesto. Escriba politi-
cas claras de cada uno de sus de-
partamentos, divisiones, secciones o
areas. Describalas con la colabora-
cion del responsable de cada una de
ellas o del responsable en llevar ade-
lante la tarea. Reléalas periddica-
mente, reescribalas cada vez que lo
crea conveniente. Seran de gran ayu-

Capacitar, liderar y controlar deben ser las funciones clave

de quienes hoy detentan cargos gerenciales. El resto

puede esperar; es importante no caer en distracciones.

no produccién en su empresa solo
traera como resultado no produccion,
mientras que premiar la produccion
intensificara de inmediato la misma.
¢ Mantenga un intercambio equili-
brado con su personal. Cada uno de
sus recursos humanos debe ser re-
munerado en funcién de lo que ge-
nera, de lo contrario alguien estaria
sufriendo una injusticia. Pague lo que
vale (lo que genera), si no vale despi-

da en la sistematizaciéon que tendra
como objetivo la mejora continua de
los procesos de la empresa.

# Realice reuniones constantes,
rapidas, sin burocracias, sin pérdidas
de tiempo. Muchas veces cinco mi-
nutos bastan para resolver un tema
que hace dias se esta dejando pasar
por alto. No importa que éstas se ha-
gan de pie en un pasillo, lo importan-
te es abordar el tema de una vez,
buscar la mejor solucion, y cerrar el
ciclo de la mejor manera.

@ Estudie a fondo cada una de las
oportunidades que le brinda el mer-
cado. Recuerde que las oportunida-
des se encuentran “servidas en ban-
deja” muchas veces en los sistemas
en constante estado de deterioro. En
nuestro mercado abundan ejemplos
como la seguridad, la educacion y la
salud, entre muchos otros.

# Fije siempre objetivos claros. Ex-
préselos de esta manera a su gente,
reviselos con ellos periodicamente,
muéstreles que tan cerca o lejos es-
tan o estuvieron de alcanzarlos.
Comparta las alegrias y las frustra-
ciones. Aplique los cambios teniendo
en cuenta que se sentira un movi-
miento general en la organizacion
producto de la reestructura. Si logra
aplicar tan sélo una cuarta parte de
estas acciones obtendra una res-
puesta muy rapida, producto de una
mejora sustancial en la organizacion
integral. Pero lo importante es aplicar
cada una de estas acciones a con-
ciencia y de la mejor manera ®
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os directivos vy los ejecutivos
L de las empresas multinaciona-

les se enfrentan frecuentemen-
te a problemas éticos que son singu-
lares y especificos de este tipo de
entidades. Sin embargo, ello no su-
pone que sus decisiones hayan de
enmarcarse en una ética distinta de
la que concierne a las actuaciones
del individuo en su vida personal, fa-
miliar, profesional o social.

La singularidad de la situacion aqui
proviene de las circunstancias en
que se desenvuelve su actividad: el
ambito internacional.

El esquema esencial del andlisis de
la moralidad de sus actuaciones en
este caso sigue siendo el mismo que
el de otras actividades del ser huma-
no: el contenido, el objetivo y las cir-
cunstancias. En la practica no suele
haber desconocimiento o discusion
sobre la valoracion ética de los ac-
tos, el problema surge cuando se
combina el contenido de la actuacion
con sus circunstancias concretas y
con la finalidad del agente.

Existen principios fundamentales
de ética que facilitan una orientacion
para distinguir entre cuales son com-
portamientos éticos y cuales no.
Existen leyes basadas en aquellos
principios, que regulan las relaciones
entre empresas, entre empresas e in-
dividuos y entre individuos. Se han
formulado muchos codigos empresa-
riales, a modo de principios éticos de
actuacion, asumidos institucional-
mente por la entidad, la cual pro-
mueve y cuida de que sus emplea-
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corporativa?

Muchos de los principios

que rigieron historicamente

el comportamiento de las

empresas, hoy estan siendo
reevaluados bajo una mirada critica,
acorde a los nuevos valores imperantes.

dos los cumplan. Pero sobre todo
existe la conciencia individual de la
persona que, bien formada, le permi-
te discernir la bondad o maldad de
los comportamientos mas alla de las
limitaciones e incluso contradiccio-
nes y anacronismos de las leyes y
los codigos empresariales.

Todo ello responde a una necesi-
dad intrinseca de la naturaleza hu-
mana. Ciertamente se aprecia a nivel
mundial una demanda de comporta-
mientos éticos desde la sociedad,
desde las propias empresas y desde
los individuos.

Ello suscita multiples motivaciones
del comportamiento ético que adquie-
ren mayor solidez y raigambre cuanto
mas se asientan en el fin Gltimo del
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hombre, esto es, en el autor de la na-
turaleza humana. En lo que sigue va-
mos a tratar brevemente sobre algu-
nos aspectos de la gestién de las em-
presas multinacionales contemplados
desde la perspectiva de la ética.

La internacionalizacion de las activi-
dades de |la empresa nace, practica-
mente en la totalidad de los casos,
por las expectativas de mayores bene-
ficios allende las fronteras nacionales.

Se trata de un conjunto de actua-
ciones y de un proceso de la gestion
de las empresas que tiene remotos
antecedentes en la historia economi-
ca, aunque, en su configuracion mo-
derna, cabe situar su arranque, como
tantos otros aspectos de nuestra so-
ciedad actual, en la Revolucion In-
dustrial, a fines del siglo XVIII y prin-
cipios del XIX. Sin embargo no es si-
no hasta después de la Segunda
Guerra Mundial que no adquiere este
fenomeno econdmico relevancia ge-
neralizada. La definicién mas con-
vencional de empresa multinacional
o transnacional es aquella que la
concibe como la empresa que tiene
implantacion en varios paises, para
aprovechar sus recursos naturales,
para explotar su mercado interior de
mercancias o servicios, para utilizar
las fuerzas de trabajo locales, etc.

Existen varias teorias econdomicas
que describen y pretenden explicar la
evolucion y causas de la aparicion de
las empresas multinacionales; motiva-



ciones y el proceso de internacionali-
zacion de la empresa. Unas plantean
estas cuestiones como un proceso in-
tegrado por una sucesién de etapas
concatenadas causalmente y ordena-
das de menor a mayor grado de im-
plantacion de la empresa en el extran-
jero. Otras describen v justifican el
proceso de internacionalizacion de la
empresa a través de la consideracion
del ciclo de vida del producto. Asimis-
mo, otras teorias se asientan mas, al
analizar este fendmeno, en considera-
ciones de indole estratégica.

En todo caso los motivos que im-
pulsan a los administradores de las
empresas a emprender estas actua-
ciones y a asumir los riesgos adicio-
nales que entrafian son tanto de ca-
racter interno, como pueden ser las
expectativas de oportunidad de pro-
mocion de los directivos con estas
operaciones, especialmente en el ca-
so de que ellas comporten inversio-
nes en el extranjero, como de carac-
ter externo, tales como el acrecenta-
miento de la competencia internacio-
nal, las propuestas de gobiernos ex-
tranjeros, etc.

Los métodos seguidos por las em-
presas en su internacionalizacion
pueden clasificarse de manera gene-
ral agrupandolos en tres modelos
fundamentales: las exportaciones,
los sistemas contractuales y las in-
versiones directas.

Las exportaciones son la forma

mas convencional y tradicional de las
actuaciones empresariales en el am-
bito internacional. Asi, por ejemplo,
en la dindmica industrial actual el
producto surge y se fabrica en un pa-
is, generalmente un pais desarrollado,
desde el que se exporta a otros pai-
ses. Posteriormente la generalizacion
del producto y la divulgacion de su
tecnologia reducira su ventaja com-
petitiva desplazédndose su fabricacion
a paises con bajos costos, esencial-
mente de mano de obra, desde don-
de siguen las exportaciones.

Los sistemas contractuales son
otros métodos de desarrollo interna-
cional de las empresas. Las modali-
dades en este caso son diversas; en-
tre ellas cabe citar las ventas bajo li-

cencia, las ventas a través de agente
0 concesionario, los contratos de
franquicia, por los que la empresas
nacionales representan en exclusivi-
dad a la empresa multinacional que
les presta su imagen, y también cabe
incluir aqui, de manera general, la
ayuda o asistencia técnica a empre-
sas del pais, previamente autoriza-
das a fabricar y vender bajo licencia
o patente.

La inversion directa, ya sea bajo
joint-venture o asociacion con capi-
tales del pais, ya sea con la creacion
de filiales de produccion o de comer-
cializacion, podria decirse que es el
método mas completo y definitivo de
la implantacion de la empresa multi-
nacional en el mundo.

En algunos casos, los mas fre-
cuentes, la inversion directa se con-
creta en la adquisicion de empresas
en los paises en que se quiere ope-
rar, las cuales se convierten en filia-
les de la empresa multinacional. Con
ello se puede pretender, entre otras
cosas, adquirir un fondo de comer-
cio, o una experiencia en mercados
concretos y lograr una presencia
efectiva en la industria del pais.

También la inversion directa se lle-
va a cabo mediante el establecimien-
to de almacenes y puntos de venta
locales o filiales comerciales, me-
diante la creacion de joint-ventures o
participacion de empresas naciona-
les y mediante la instalacion de filia-
les productivas de nueva inversion,
ya sean tan solo de ensamblaje o ya
sean de fabricacion total ®

Dilemas de la modernidad

Unas de las cuestiones éticas que con cierta frecuencia se les plantea
a los directivos de empresas multinacionales es hasta qué punto son
admisibles, en las transacciones con otros paises, los pagos exira para
asegurarse los pedidos, las gratificaciones especiales a funcionarios o em-
pleados para que les sean agilizadas las tramitaciones, etc.

El nicleo del problema suele estar en el encuentro de culturas con una
valoracion distinta de unas mismas actuaciones. Efectivamente, en cier-
tos casos lo que se considera corrupcion en el pais de origen de la em-
presa multinacional es una practica comercial aceptada en otros paises
y en esta situacién es frecuente el cuestionarse cual debe ser la forma
mas adecuada en gque deben actuar sus directivos en dichos paises. Se
teme que si la empresa no se aviene a ofrecer algin soborno el negocio
se perdera, en beneficio de otra empresa.

Punto de Venta g
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odemos entender como segu-
P ridad un estado de cualquier

tipo de informacion (informati-
€O 0 no) que nos indica que ese sis-
tema esta libre de peligro, dafio o
riesgo. Se entiende como peligro o
dafio todo aquello que pueda afectar
su funcionamiente directo o los re-
sultados que se obtienen del mismo.
Para la mayoria de los expertos, el
concepto de seguridad en la infor-
matica es utdpico porque no existe
un sistema 100% seguro. Para que
un sistema se pueda definir como
seguro debe tener estas cuatro ca-
racteristicas:

—Integridad: La informacion solo
puede ser modificada por quien esta
autorizado y de manera controlada.

— Confidencialidad: La informacién
solo debe ser legible para los res-
ponsables autorizados.

—Disponibilidad: Debe estar dis-
ponible cuando se necesita.

—Irrefutabilidad (no repudio): El
uso y/o modificacién de la informa-
cion por parte de un usuario debe
ser irrefutable, es decir, que el usua-
rio no puede negar dicha accion. De-
pendiendo de las fuentes de amena-
za, la seguridad puede dividirse en
tres partes: seguridad fisica, seguri-
dad ambiental y seguridad légica.

En estos momentos la seguridad
informatica es un tema de dominio
obligado por cualquier usuario de In-
ternet, para no permitir que su infor-
macion sea comprometida. El activo
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Carrera
contra
el tiempo

Es fundamental
anticiparse a cualquier
problema, y las
estrategias de prevencion
que se adopten deben
responder siempre a
amenazas reales.

mas importante que se posee es la
informacion vy, por lo tanto, deben
existir técnicas que la aseguren, mas
alla de la seguridad fisica que se es-
tablezca sobre los equipos en los
cuales se almacena.

Estas técnicas las brinda la seguri-
dad légica que consiste en la aplica-
cién de barreras y procedimientos
que resguardan el acceso a los datos
y solo permiten acceder a ellos a las
personas autorizadas para hacerlo.
Existe un viejo dicho en la seguridad
informatica que dicta: “lo que no esta
permitido debe estar prohibido”, y
ésta debe ser la meta perseguida.

Los medios para conseguirlo son
restringir el acceso (de personas de
la organizacion y de las que no lo
son) a los programas y archivos, y
asegurar que los operadores puedan
trabajar pero que no puedan modifi-
car los programas ni los archivos que
no correspondan sin una supervision
minuciosa. También conviene:

— Asegurar que se utilicen los da-
tos, archivos y programas correctos
por el procedimiento elegido.

—Asegurar que la informacion
transmitida sea la misma que reciba
el destinatario al cual se ha enviado y
que no le llegue a otro.

—Asegurar que existan sistemas y
pasos de emergencia alternativos de
transmision entre diferentes puntos.

—Organizar a cada uno de los em-
pleados por jerarquia informatica,
con claves distintas y permisos bien
establecidos, en todos y ca-
da uno de los sistemas o
aplicaciones empleadas.

— Actualizar constantemen-
te las contrasenas de acce-
sos a los sistemas de com-
puto. Una vez que la progra-
macion y el funcionamiento
de un dispositivo de almace-
namiento (o transmisién) de
la informacién se consideran
seguras, todavia deben ser
tenidos en cuenta las cir-
cunstancias “no informaticas’
que pueden afectar a los da-
tos, las cuales son a menudo
imprevisibles o inevitables,
de modo que la Unica protec-
cién posible es la redundan-
cia (en el caso de los datos) y
la descentralizacion -por ejemplo
mediante estructura de redes- (en el
caso de las comunicaciones).

Estos fenémenos pueden ser cau-
sados por:

—El usuario. Causa del mayor pro-
blema ligado a la seguridad de un
sistema informatico general.

—Programas maliciosos. Estan
destinados a perjudicar o a hacer un
uso ilicito de los recursos del siste-
ma. Son instalados (por inatencién o
maldad) en el ordenador, abriendo
una puerta a intrusos o bien modifi-
cando los datos. Estos programas
pueden ser muy disimiles ®
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PLANEAMIENTO

Alternativas
Innovadoras

La originalidad en el marketing y la publicidad es un
factor atractivo. Pero no se debe perder de vista que
su objetivo no es ganar premios en concursos de
creatividad, sino ayudar a incrementar las ventas.

a segmentacion tradicional ha
Lterrninado. Aquella clasica idea

de dividir el mercado en partes
medibles, donde los aspectos demo-
graficos y socioecondémicos eran los
mas relevantes, ha quedado en se-
gundo plano. Hoy en dia representan
un complemento de los criterios mas
modernos de segmentacion, que tie-
nen en cuenta aspectos tales como
el estilo de vida, el autoconcepto de
cada uno, los grupos de pertenencia
y referencia y otros mas extraidos de
las ciencias sociales.

En este enfoque, el satisfactor sim-

bdlico esta representado por el pro-
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ducto mas todos los estimulos que la
empresa utiliza para llegar al cliente.
O sea que la empresa tiene amplia
participacién en los resultados que
obtiene. Hay dos grandes tareas que
realiza la empresa y que componen
la fase de planeacién antes de que el
producto llegue al consumidor. Una
primera fase consiste simplemente
en la transformacion de los insumos
en el producto fisico. En caso de te-
ner acceso a una investigacion, este
producto debe tener los atributos
que son considerados relevantes por
los clientes potenciales. La segunda
fase esta constituida por la transfor-

macion del producto fisico en un sa-
tisfactor simbdlico.

La tarea no termina entonces con
tener el producto tangible que quiere
el consumidor, también hay que co-
municarlo adecuadamente para que
éste sea preferido por sobre otros.
En primer lugar, el consumidor no
siempre realiza un proceso de deco-
dificacion de un mensaje, ya que su
percepcion selecciona los estimulos
que recibe. Es decir, hay una barrera
inicial para generar la atencion del
consumidor antes de que éste com-
pare las diferenciaciones que ofrece
la oferta.

El marketing, es decir, el conjunto
de acciones que una empresa hace
para posicionar en el mercado sus
productos o servicios, debe ser visto,
ante todo, como una actividad creati-
va. Se acerca mas al arte que a la
ciencia, aunque es indudable que es-
ta disciplina se ha ido formando y
modificando a través de la historia,
amoldandose a las nuevas circuns-
tancias de su evolucion, y efectuan-
do los aportes que contribuyen a
moldearla.

Ni mas ni menos importante que
las demas ciencias, la comunicacion
es un elemento irrenunciable de la vi-
da social. Sus formas se han modifi-
cado mucho de acuerdo a las posibi-
lidades que se fueron abriendo, y a
la ampliacion constante del ambito
en que incide.

Desde la tribu al planeta, ha sido
un largo transito, por caminos multi-
ples y diversificados, que hoy se re-
encuentran y sintetizan en la integra-
cion global. Algunos de sus rasgos
han sido constantes en su trayecto-
ria, dentro de las situaciones que
mejor se adaptaron a las condiciones
de su tiempo, y encabezaron el
avance del progreso tecnologico y
de la evolucion social.

Como lo mas idéneo para ello fue
la dominacion de clases y grupos mi-
noritarios, que actuaran en la dirigen-
cia del proceso, la comunicacion se
ajusto plenamente a sus convenien-
cias. Progresando en amplitud, pero
manteniendo su estructura piramidal,
y una comunicacion unidireccional
desde la cuspide a las bases que la
soportaban. Eso en conjunto, y en
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cada piramide de la vida social.

El dirigente, el fabricante y el co-
merciante, elaboran su discurso v la
comunicacién en el ambito en que
desean incidir, para generar reaccio-
nes que favorezcan sus intenciones.

Buscan homogeneizar el pensa-
miento de los demas, amoldandolos
a su punto de vista, y ponerlos de
esa manera al servicio de los intere-
ses que defienden.

Para ello deforman la imagen que
ellos mismos tienen de la situacion,
haciendo resaltar los aspectos que
favorezcan en forma abierta sus in-
tenciones, ocultando los adversos, y
procediendo de un modo diametral-
mente contrario, con los productos
de la competencia.

Lo propio es diafanamente positi-
Vo, rico en convicciones, ofrece po-
cas dudas de lo acertado en la se-
leccién de conveniencias. Lo ajeno
es negativo, oscuro en sus intencio-
nes, y también perjudicial para nues-
tros intereses.

Se ofrece siempre la mejor de las
opciones, la que mas se adecua a
nuestras necesidades, las soluciones
a todos los problemas, y se dan to-
das las facilidades para que lo alcan-
cemos. Como en todas las ramas de
las relaciones humanas, mucho se ha
avanzado al internarse en el conoci-
miento y en el dominio de la ciencia
de la comunicacion, que se ha ido
perfeccionando a través de las eda-
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des, haciéndose cada vez mas efi-
ciente y masiva, en sus métodos y
en sus formas, en sus medios tecno-
I6gicos, y en la penetracion psicolé-
gica, en profundidad y en la amplitud
de sus conceptos persuasivos.

Con marchas y contramarchas,
con avances que fueron muy positi-
vos para la evolucion del complejo
social, y con desviaciones que fueron
muy negativas y que estallaron luego
en sus contradicciones. Si nos referi-
mos a los campos de la produccion
y del avance tecnolégico, al mercado

obtener si nos referimos al
campo de las formulacio-
nes ideoldgicas, y de los
sistemas socio economi-
cos en que se basan las
relaciones sociales, cuyos
meétodos y formas de co-
municacién han tenido
analogas virtudes y defec-
tos. Aunque por la impor-
tante incidencia que tienen
en la vida de todos los in-
dividuos, se han expresado
siempre en formas y resul-
tados mas agresivos. To-
dos conocemos las dificul-
tades que se nos presen-
tan para ser claramente in-
terpretados cuando quere-
mos comunicar a los de-
mas nuestras experiencias
0 nuestros pensamientos.

La riqueza de nuestra vida interior,
las innumerables facetas del entorno
en que vivimos, lo complejo del
acontecer en que intervenimos, son
intraducibles en todos sus detalles, y
debemos contentarnos con descti-
birlos toscamente en sus formas mas
generales.

Si quisiéramos expresar todo tal
como lo vemos y sentimos, nos per-
deriamos en las profundidades de
cada detalle. Por lo que para ensayar
una comunicacion con los demas,

Las ciencias de la comunicacion se han internado en

terrenos como la psicologia, la antropologia y la filosofia,

a fin de llegar con mayor eficacia a los clientes modernos.

de consumo y de |las necesidades fi-
sicas y espirituales de los individuos,
a los asuntos concretos mas inme-
diatos y accesibles de la vida coti-
diana, mucho se puede comentar de
todos los aspectos de la comunica-
cion. De como las ha favorecido,
contribuyendo a orientar y satisfacer
sus exigencias. Y de como las ha
perjudicado, induciendo necesidades
y productos indtiles, innecesarios y
aun nocivos, propiciando el deterioro
de nuestro entorno, y llenando de
frustraciones a los individuos.
Andlogas conclusiones podremos

proyectamos una arquitectura que
reconocemos incompleta y aun dife-
rente a la que percibimos.

En la actualidad, es indudable que
resulta cada vez mas dificil diferen-
ciarse de la competencia y darse a
conocer entre los consumidores. Por
eso, hay que dejar un poco de lado
la intuicion, y concentrarse en el uso
de estrategias que hayan sido debi-
damente validadas a nivel global. En
caso contrario, se corre el riesgo de
caer en cierto narcicismo intelectual,
que puede terminar perjudicando
considerablemente a la gestién®
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Incentivando e
desarrollo personal

La capacitacion ejecutiva exige llevar a las
personas mas alla de las posibilidades que
ellas mismas se autoimponen, generando
una perspectiva inspiradora, que abre nuevas
maneras de posicionarse ante la vida.

a International Coach Federa-
L tion (ICF) define el coaching

profesional como “una asocia-
cién con clientes en un proceso de
acompafnamiento reflexivo y creativo
gue les inspira a maximizar su poten-
cial personal y profesional”. En esa
asociacion se crea una relacion de
igual a igual, en que el coach se im-
plica sin ocupar un papel de conoce-
dor. Se sirve de variadas herramien-
tas para acompariar a la persona en
su proceso de transformacion, ac-
tuando de espejo para que se pro-
duzcan las tomas de conciencia, se
adopten nuevas perspectivas y se
tomen e implementen decisiones de
cambio, entre otros.

La Asociacion Espafiola de Coa-
ching (ASESCO) por su parte, define
el coaching como "una disciplina
nueva que nos acerca al logro de ob-
jetivos, permitiéndonos desarrollar-
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nos personal y profesionalmente".

Revisemos con detenimiento qué
es, por tanto, el coaching y cuéles
son sus caracteristicas:

—Asociacion con clientes. El coach
trabaja con clientes, o coachees (en
oposicién a los psicélogos, por ejem-
plo, que trabajan con pacientes). Es-
ta relacion es de igual a igual. Para
que el coaching funcione es funda-
mental que todos los participantes
sean protagonistas del proceso. En
ningun caso el coach se posiciona
como conocedor o sabedor de las
soluciones a los problemas o situa-
ciones gue se ponen encima de la
mesa por encima de la persona con
la que trabaja.

—Acomparnamiento reflexivo y cre-
ativo. El coach ayuda a la persona,
por medio de preguntas, conversa-
ciones, reflexiones y herramientas
variadas a que ella misma encuentre

sus distintas respuestas.

—Inspiracion personal y profesio-
nal. Uno de los principios del coa-
ching es que todas personas tienen
capacidad para elegir como quieren
vivir su vida, y extraer todo el jugo
tanto de si mismas como de sus ex-
periencias.

Asi, las personas se ven capacita-
das para ir mas alla de las posibilida-
des que ellas mismos se habian im-
puesto, en muchos casos limitantes.
Esta nueva perspectiva que adquie-
ren de si mismas es inspiradora por-
que les abre nuevas maneras de po-
sicionarse ante la vida y de vivir sus
experiencias.

Principios basicos

Las siguientes cuestiones suelen
estar en el centro de muchos proce-
sos de coaching:

1) Orientacion hacia el proceso, an-
tes que simplemente orientacion al re-
sultado. Al estar orientados hacia el
proceso, podemos influir sobre el re-
sultado en una etapa preliminar. La
orientacion hacia el proceso exige
que nos replanteemos por qué las co-
sas se hacen de determinada manera.

Al mejorar la calidad del proceso
se mejora la calidad del resultado (el
producto o servicio).

2) Iniciar la puesta en practica des-
de arriba e involucrar a todos. La
gestion de calidad debe ser instru-
mentada previamente en los altos ni-
veles gerenciales y fluir a través de la
estructura de la organizacion como
una cascada. Este despliegue garan-
tiza que los ejecutivos puedan com-
prender, demostrar y ensefiar los
principios y métodos de la gestion
de calidad, antes de esperar encon-
trarlos y evaluarlos en su personal. El
efecto cascada también debe alcan-
zar a los proveedores.

3. Compromiso de los altos niveles
gerenciales. Este liderazgo asegura
un firme y envolvente compromiso
hacia el mejoramiento sostenido. La
disminucion de los costos, la confor-
midad con los programas, la satis-
faccién del consumidor y el orgullo
por la tarea realizada, todo surge de
una abierta dedicacién al mejora-
miento permanente. Una demostra-
cién de este compromiso es el hecho



de que opera sobre la base de suge-
rencias para hacer todos los posibles
los cambios.

4. Una comunicacion vertical y ho-
rizontal sin trabas. Utilizar este tipo
de comunicacion es fundamental pa-
ra los esfuerzos de mejoramiento
sostenido. Los métodos de la gestion
de calidad apuntan a eliminar las tra-
bas en la comunicacion, facilitando el
flujo de informacion bidireccional en-
tre los lideres y sus subordinados.

Ello garantiza que los objetivos y
las metas de la empresa se puedan
definir claramente y difundir a través
de toda la organizacién. Para fomen-
tar la comunicacion vertical y hori-
zontal se dispone una amplia serie
de herramientas y técnicas.

5. Mejoramiento continuo de todos
los productos y procesos, internos y
externos. El objetivo fundamental de
la gestion de calidad es el mejora-
miento continuo de cada aspecto de
la propia tarea. Dicho objetivo se im-
plementa a través de un método co-
rregido y ordenado a fin de perfeccio-
nar cada proceso. En la gestion de
calidad el énfasis esta puesto en la
prevencion de las fallas, a
través de herramientas de
identificacién de problemas y
de resolucién de los mismos.

6. Constancia de los obje-
tivos y una visién comparti-
da. Un conjunto de princi-
pios o un objetivo en comun
debe guiar a toda la organi-
zacion. Esto puede ser tan
simple como fabricar tan-
ques a prueba de filtracio-
nes, o tan complejo como
los principios que rigen un
monasterio.

Cualquiera que sea su ob-
jetivo, todo el personal debe
conocerlo y trabajar en pos
de él. La coherencia es pri-
mordial, las metas discor-
dantes resultaran un fiasco.

Ser amable y comunicati-
vo con todos los interlocuto-
res e imponer 45 |lamadas
por hora y por empleado
son metas completamente
discordantes. Cuando sur-
gen objetivos antagonicos,
es preferible escoger la al-

ternativa que garantice una mas alta
calidad. En este caso, seria mejor
eliminar el requisito de 45 llamadas
telefénicas por hora, o contratar el
personal adicional necesario para
distribuir razonablemente la carga de
trabajo.

7. El cliente manda. El cliente es lo
que mas importa, ya sea que se trate
de un cliente interno o un cliente ex-
terno (el consumidor tradicional). Ca-
da trabajador, de algtin modo, es un
cliente. Los consumidores o usuarios
deben ser identificados, y sus nece-
sidades, aspiraciones, expectativas y
deseos claramente delineados y sa-
tisfechos. Los consumidores y sus
necesidades son la Unica razén por
la cual existe una empresa.

8. La inversién en personal. La
mas importante y valiosa inversion
de toda empresa es su personal. Los
trabajadores constituyen el compo-
nente esencial para el proceso de
mejoramiento continuo. La capacita-
cién, la formacion de equipos, y el
mejoramiento de las condiciones de
trabajo son elementos importantes
para crear una situacién en la cual

los empleados puedan prosperar, ob-
tener experiencia y capacidad, y
contribuir al crecimiento de la empre-
sa. Se pueden fijar recompensas, pe-
ro solamente si ha quedado en claro
para el empleado cual es la perfor-
mance esperada para acceder a di-
chos premios, y si se le han suminis-
trado las herramientas necesarias
para alcanzar esa meta.

9. La gestion de calidad se inicia y
concluye con la capacitacion. Es ne-
cesario capacitar permanentemente
a todo el personal. Puede resultar
conveniente promover las habilida-
des de indole afectiva, como la co-
municacion verbal o escrita y los
conceptos de formacién de equipos;
o incrementar las habilidades cog-
noscitivas, como el control estadisti-
co de la calidad. La capacitacion que
se da hoy debe ser utilizada de in-
mediato. En ese sentido, los instruc-
tores internos pueden ser de gran
utilidad, ya que introducen con el
material informativo un sesgo Unico y
de camaraderia. A diferencia de la
educacion formal, los resultados de
la capacitacion son visibles. Sin em-
bargo la educacién sigue
siendo imprescindible pues-
to que proporciona los fun-
damentos necesarios para
el pensamiento divergente e
innovador.

10. Celebrar el éxito y
destacar lo positivo. Se ha
comprobado gue el hecho
de destacar los aspectos
negativos es una motivacion
contraproducente. Es nece-
sario establecer un sistema
de premios justos a los cua-
les todos puedan acceder, y
que todos sepan qué se re-
quiere para obtener dichas
recompensas.

En general, pocas institu-
ciones de servicios intentan
examinar plenamente las
modificadas circunstancias
en que operan. En su mayor
parte cree que lo Unico que
se precisa es correr mas li-
gero y conseguir mas dine-
ro. Eso ocurre porque no es
facil medir los resultados en
las empresas de servicio®
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a comunicacién es un fendme-

no vinculado con la relacién

grupal de los seres vivos por
medio del cual estos obtienen infor-
macioén acerca de su entorno y son
capaces de compatrtirla haciendo
participes a otros de esa informacion.

La comunicacion es un proceso de

interrelacion entre dos (o mas) perso-
nas donde se transmite una informa-
cién desde un emisor que es capaz
de codificarla en un codigo definido
hasta un receptor, el cual decodifica la
informacién recibida, todo eso en un
medio fisico por el cual se logra trans-
mitir, con un cédigo en convencién
entre emisor y receptor, y en un con-
texto determinado. El proceso de co-
municacion emisor-mensaje-receptor,
se torna bivalente cuando el receptor

Las bases

logra codificar el mensaje, lo interpre-
ta v lo devuelve al emisor originario,
quien ahora se tornara receptor.

La comunicacién es de suma im-
portancia para la supervivencia de
especies gregarias, pues la informa-
cion que ésta extrae de su medio
ambiente y su facultad de transmitir
mensajes seran claves para sacar
ventaja del modo de vida gregario.

Etimolégicamente, la palabra co-
municacion deriva del latin communi-
care, que puede traducirse como
“poner en comun, compartir algo”. Se
considera una categoria polisémica
en tanto su utilizacién no es exclusiva
de una ciencia social en particular, te-
niendo connotaciones propias de la
ciencia social de que se trate.

El ejercicio efectivo de la gestidn

de una

comunicacion eficaz

El ejercicio efectivo de la gestion empresaria
requiere de un delicado equilibrio entre

ambicion y fijacion de metas realizables.

Epunlo de Venta

empresaria requiere de un delicado
equilibrio, es decir, de una adecuada
combinacion entre ambicion y fija-
cion de metas realizables. Es impor-
tante fijarse los objetivos mas ambi-
ciosos posibles, pero sin pasarse de
la raya. Para ello, es necesario contar
con la colaboracion del personal.

En las empresas industriales, o in-
cluso en algunas compaiiias de servi-
cios, como los supermercados, que
incorporan procesos de elaboracion
propia, es necesario que los emplea-
dos sean educados en una cultura de
la autonomia. Durante la capacita-
cion, deben de contestérseles todas
sus dudas, sin importar que tan ton-
tas sean. Cuando existan errores de
los operarios, no se les debe reprimir,
ya que la mayoria de las causas de
los errores se deben a la supervision
e ingenieria eficiente mas que a erro-
res de los operarios. El departamento
de mantenimiento debe entonces to-
mar medidas de contencién para pre-
venir estas fallas, como dividir el pro-
blema en pasos, dar educacion acer-
ca de seguridad, definir el acomodo
de utensilios y herramientas, definir
los métodos de limpieza y remover
completamente todos los componen-
tes innecesarios del equipo.

Con la finalidad de man-
b tener el estado de limpie-
B  za alcanzado y examina-
do en la auditoria, los
contaminantes deben
de ser eliminados des-
de su fuente. Si es
imposible remover la
fuente de contami-
nacion se debe pre-
venir la dispersion
de contaminantes
por medio de modi-
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ficaciones pertinentes al equipo. Si ni
al remover el control de dispersién
de contaminantes se tiene éxito, los
operarios tienen la obligacion de
limpiar cada fuente de contamina-
cion y sus alrededores a mano. Ten-
ga en cuenta los siguientes conse-
jos practicos:

—Aprenda como resolver proble-
mas y experimentar satisfaccion con
resultados realmente exitosos.

—Aprenda acerca de los mecanis-
mos que trabajan dentro de la ma-
quinaria.

—Hay un tiempo deseable para
limpieza y para los estandares tenta-
tivos.

Cuando una fuente de contamina-
cion es remendada, hay dos tipos de
acciones que se deben tomar. Una es
la reduccion de la generacion de con-
taminantes en la fuente para volver a
la limpieza innecesaria. La otra es la
modificaciéon de métodos o equipos
para volver la limpieza mas facil. Esta

Ultima accion es innecesaria si la pri-
mera se alcanza exitosamente.

Un remedio para evitar fuentes de
contaminacion puede ser remover la
generacion de contaminantes desde
la fuente. Si la actividad fracasa, pre-
venir la dispersion de la contamina-
cién para minimizar las tareas. Los
operarios deben limpiar el equipo
manualmente y después mejorar los
meétodos de limpieza y utensilios pa-
ra realizar procedimientos de limpie-
za mas facil. La alternativa final es
modificar el equipo para hacer a las
tareas de limpieza mas faciles. Es
fundamental reportar la experiencia
al ingeniero de planta y al departa-
mento de disefio de producto.

Existen tres tipos de fuentes de
contaminacion:

—Generada por las restricciones
técnicas de la maquinaria.

—Generacion de sustancias por
mala operacién y mal mantenimiento.

—Generada por factores ajenos al

Un entorno balanceado

equipo, como ser lodo, polvo o pelu-
sa. Todo el personal debe desarrollar
el habito de conducir una preexamen
y una postevaluacién clara de cual-
quier plan con la finalidad de poner
siempre la atencion en el costo. Para
hacer esto, la administracion necesi-
tara establecer criterios claros para
evaluar las dificultades en las tareas
de limpieza de acuerdo con las con-
diciones de trabajo en area de piso.
Asi se evitaran problemas. Siguiendo
estos consejos, se podra trabajar de
manera ordenada y limpia, minimi-
zando todos los imprevistos que pu-
dieran llegar a surgir.

Fijar una adecuada politica de pre-
cios es uno de los mayores desafios
de toda empresa comercial. En ese
sentido, lo mejor es trazar una estra-
tegia clara, ya que un paso en falso
puede costar muy caro.

En los mercados maduros, es la
ley de la oferta y la demanda la que
determina el precio de los productos
finales. Dicha ley no solo depende
del poder adquisitivo de la gente, si-
no también de factores culturales, ta-
les como en qué lugar se encuentra
el precio dentro de la escala de valo-
res del consumidor.

La respuesta esta ligada a muchos
aspectos, como ser el tipo de pro-
ducto (si es masivo o selectivo), la
necesidad especifica que atiende, la
situacion competitiva reinante, etceé-
tera. Si todo pasara por el factor pre-
cio no habria cabida para otra oferta
que la circunscripta por el precio
mas bajo. El sentido comun indica
que si no lo fueran, los supermerca-
dos no las llevarian a cabo @

Es importante, hoy mas que nunca, recordar algunos
criterios elementales acerca de la fijacion de pre-
cios. Para empezar, la misma requiere un delicado sen-
tido del equilibrio. Los precios no solamente tienen que
generar una utilidad, sino que también deben seducir a
los clientes. Tienen que ser competitivos o sus clientes
lo abandonaran, a no ser que usted pueda ofrecer fac-
tores atractivos no relacionados con los precios, tales
como horarios convenientes, servicio personal o reputa-
cién de calidad y confiabilidad.

Sus precios tienen que ser lo suficientemente eleva-
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dos como para cubrir todos los gastos de operacion y
de ventas. Esto incluye los gastos generales -tales co-
mo el alquiler, seguro, pago de intereses- o mismo que
los costos variables.

Pero lo mas importante es que los precios produzcan
una utilidad razonable. No se malvenda a usted mismo
o a las mercaderias que ofrezca: remunérese bien por el
tiempo que emplea. En definitiva, kla concepcion sub-
yacente de una estrategia de fijacion de precios que
pretenda ser eficaz es un asunto complejo, que exige
prestar atencion al detalle y pensar minuciosamente.
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Pronosticos certeros:
;mito o realidad?

En toda actividad empresaria existen ciertas
cuestiones basicas de aplicaciéon general. Sin
embargo, nunca conviene dejar de lado las

evidencias que presente cada situacion particular.

i bien las modernas teorias del
Sser\ricio tienen distintas pers-

pectivas, hay algunos temas
gue ya nadie cuestiona seriamente.
Para que una empresa realmente ten-
ga la mira puesta en su clientela, de-
be cumplir las siguientes caracteristi-
cas. Entre ellas, figuran las siguientes:

1. Buena definicion del mercado al
cual se dirige (mercado-blanco). La
famosa tienda estadounidense Sears
fallé en la definicion del blanco. No
sabia quiénes eran sus clientes; deci-
an que toda la gente deberia comprar
alli. Por eso perdié mercado que le
fue arrebatado por boutiques y
pequenas tiendas que tienen
claro a quiénes les venden.

2. Informacion actualizada
acerca de las necesidades,
percepciones, preferencias y
el grado de satisfaccion de
los clientes. Cuando se in-
vestiga en una compania si
eso se cumple, lo primero que
se pide son los estudios acerca
de su mercado-blanco. Muchos
dicen «por supuesto que sabemos
cual es nuestra clientela, aca tene-
mos este estudio que hicimos hace
cinco afnos que demuestra quiénes
nos compran y qué quieren cuando
compran». Al abrir esa carpeta, in-
mediatamente se nota que nunca fue
abierta antes. No solamente hicieron
una investigacion que ya tiene cinco
afos, sino que no la usaron.

3. Buena informacicon sobre los ob-
Jetivos de los competidores, sus es-
trategias y sus recursos. Tiene que
hacer trabajos de «inteligencia» con
su competencia. Eso no quiere decir
mandar espias. No hace falta revisar-
les los tachos de basura para ver sus

gmnh de Venta

ultimos planes, pero si, dentro de Ii-
mites legitimos, tratar de saber en
qué andan. A quién van a atacar, qué
clientela buscan y cémo buscaran
obtenerla. Se trata de poder manejar
el negocio sin grandes sorpresas.

4. Alto nivel de servicio al cliente,
Esto se mide facilmente. Todo lo que
hay que hacer es preguntar a los
propios clientes: ¢estan muy satisfe-
chos, poco satisfechos, un poco in-

satisfechos o muy insatisfechos? Asi
uno podra saber si sus servicios son
buenos o no.

5. Todo miembro de la organiza-
cion es un hombre de marketing y
debe dedicar parte de su tiempo a
pensar en el cliente. IBM maneja es-
to de forma interesante. Tiene unos
300.000 empleados en el mundo en-
tero y cada uno posee su descrip-
cion de tareas. Cada descripcion co-
mienza con cudl es la influencia de

ese empleo en la clientela.

Ni siquiera durante los pocos mo-
mentos historicos en los que la eco-
nomia juega a favor se puede decir
que una empresa es tan eficiente
que no deba someter a revision va-
rios de los postulados con los que se
maneja. Siempre, en todo momento,
hay cuestiones pertinentes de ser re-
visadas en pos de una mejor gestion.
Es importante, por ejemplo, saber si
los gerentes poseen las cualidades
necesarias para ocupar sus puestos,
mas alla de que coyunturalmente,
por determinados motivos, estén ob-
teniendo resultados positivos. Algu-
nas de las cualidades mencionadas
al respecto son las siguientes:

1. Habilidad para el liderazgo efec-
tivo. Se entiende como liderazgo
efectivo a la habilidad para influir po-
sitivamente en el grupo en gue ac-
tuamos, la orientacion, direccion y
obtencion de resultados, inspirando
alta confianza.

2. Habilidad técnica. Se refiere a la
preparacion técnica actual para el
ejercicio del cargo. ¢Conoce a la per-

feccién todo su trabajo? ;Tiene co-
nocimiento suficiente, esta siem-
pre actualizado con los méto-
dos modernos de direccion?
Dé el ejemplo a sus subordi-
nados conociendo mas de su
trabajo y presentando siem-
pre novedades para perfec-
cionarlos cada vez mas.

3. Habilidad para pfanificar.
Esta drea de administracion
se propone determinar por an-

ticipado quién debe hacer qué

/ cosa y como. El objetivo de la

planificacion es mostrar y determi-
nar las metas, los métodos y los re-
cursos que seran empleados para la
realizacién de un trabajo. Asi, la pla-
nificacion es el primer paso de toda
y cualquier decision administrativa.

4. Habilidad para coordinar. Des-
pués de la planificacién, cabe al ad-
ministrador organizar los recursos,
de acuerdo con los métodos, propo-
niéndose las metas establecidas.

5. Habilidad para gerenciar. Es el
comando o administracion propia-
mente dicha. La organizacion y la
planificacion deben servir de base
para que la direccién funcione @
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PROMOCIONES

P

Se estima que el 80% de las decisiones cotidianas
estan motivadas por aspectos emocionales e
instintivos. Varios principios del marketing se basan
en esa realidad para incrementar las ventas.

la hora de trazar estrategias
A de pricing o exhibicién desti-
nadas a impulsar algun tipo de
producto especifico, hay tres herra-
mientas que pueden ser de utilidad:

1. Efecto ancla. Kurt Mortensen,
especialista en marketing y autor de
Las 12 leyes de la persuasion, explica
que las percepciones de los clientes
se ven condicionadas por el primer
estimulo que reciben. Eso se conoce
como efecto ancla.

Cuando el vendedor dice un pre-
cio, el cliente toma ese valor como
referencia para decidir si el resto de
los precios que le comunique des-
pués seran razonables. Por eso, se
recomienda ofrecer siempre primero
los productos mas caros: eso hara
que todos los precios por debajo pa-
rezcan razonables.

Con el mismo criterio, se recomien-
da que los productos mas caros sean
los primeros que el consumidor ve en
la géndola siguiendo su sentido de
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circulacion, ya gue son los que to-
mara como referencia para evaluar el
resto. Si por el contrario, ve primero
los precios més bajos, luego todos
los demas |le pareceran caros.

2. Efecto sefuelo. Se utiliza cuan-
do se quiere aumentar las ventas de
un producto especifico. Supongamos
que una fragancia masculina se ofre-
ce en tres opciones: chica, grande, y
un pack promocional de que incluye
el formato grande mas un after shave.
Las chicas y las grandes se vendieron
casi todas, pero quedo un stock im-
portante del combo, y la intencién es
comercializarlo sin bajarle el precio.

El efecto sefiuelo consiste en ele-
var el precio de la fragancia grande
sola, de tal forma que salga casi lo
mismo que el combo. De esa mane-
ra, los consumidores sentiran que el
pack promocional es muy conve-
niente, porque les permite adquirir
dos productos pagando una diferen-
cia insignificante.

Otro ejemplo. Una marca selectiva
de solares, muy reconocida, ofrece el
mismo producto en dos tamafios.
Para promover el mas grande -y méas
caro- se puede colocar entre ambos
un tercer producto igual del tamafio
del mas grande, pero de una marca
masiva, y casi al mismo precio. La
sensacion que se genera es que el
producto grande selectivo es la op-
cidn méas conveniente, porque el
cliente se la puede llevar una marca
premium por un precio apenas leve-
mente superior al producto masivo.

3. Efecto equilibrio. La cantidad
de informacioén que necesitamos pa-
ra la toma decisiones cotidianas es
enorme. Por |o tanto, nuestro cere-
bro busca atajos, y cuando tiene
que elegir entre varias alternativas,
tiende a inclinarse por la que esta
en el medio. El ex secretario de Es-
tado norteamericano Henry Kissin-
ger cuenta que durante el gobierno
de Richard Nixon, cuando necesita-
ba que el presidente tome una de-
cision, le presentaba cinco opcio-
nes, poniendo al principio y al final
las mas extremas, y las que él pre-
feria en el medio. Nixon siempre
elegia una de las opciones del me-
dio, segun Kissinger.
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El mismo ejemplo se da en el mar-
keting. Si hay dos productos (uno
economico y otro caro) y se busca
vender el caro, hay que colocarlo en
el medio, y poner a su derecha otro
todavia méas costoso. De esa manera,
parecera la opcion mas razonable.

El objetivo primordial de las pro-
mociones consiste en incremen-
tar el volumen de venta vy,
consecuentemente,
la participacion en el
mercado. Un problema
que se plantea frecuente-
mente al minorista es de-
terminar en cuanto se de-
ben incrementar sus ventas en
una promocion al hacer una re-
baja de precios al consumidor,
para “no perder plata”.

Una forma de medir el prondsti-
co o resultado de una promocién
es utilizar la formula de velocidad
del equilibrio, que consiste en deter-
minar el aumento necesatrio en las
ventas en un menor precio, para ob-
tener el mismo margen agregado en
pesos (utilidad) que se obtiene en un
precio mas elevado.

La forma simple de interpretar el
resultado es: 4 cuantas unidades o
pesos adicionales se deben vender a
un precio inferior al normal para ob-
tener la misma utilidad gue se obtie-
ne cuando se vende el producto al
precio normal (sin promocion)?

Para una éptima eficacia de las
promociones, es necesario compren-
der la secuencia temporal que sigue
el consumidor desde el momento en
que ingresa a la tienda.

En un primer momento, el cliente
solo tiende una vaga idea de lo que
quiere: “Tengo que comprar dentifri-
co”. En este punto, solo piensa en
términos de una necesidad por satis-
facer. Pero todavia no se ha decidido
por una marca en particular.

Desde este momento, los diferen-
tes estimulos de la tienda empiezan
a hacer su trabajo para que la vaga
necesidad del dentifrico se convierta
en una decisién de compra muy con-
creta de, por ejemplo, Colgate.

Ahora bien, imagine que usted es
un ejecutivo de marketing de Colgate
con el objetivo de maximizar las ven-
tas de su producto en un supermer-

@Pﬂnlﬂ de Venta

cado. Usted tiene pensado contratar
promotoras para distribuir un folleto
con una oferta del tipo “lleve dos por
el precio de uno”.

Basta con abrir cualquier diario pa-
ra encontrar varias paginas con des-
cuentos en articulos que van desde
frutas y verduras hasta televisores de

El ciclo del
consumidor

egln una investigacion de la

Universidad de Columbia, la
clave para obtener resultados opti-
mos radica en considerar €l ciclo
del consumidor. Experimentos de
campo sugieren gue el mejor mo-
mento para influir en la conducta
del cliente es en los primeres mo-
mentos de la experiencia de com-
pra, cuando todavia tiene una idea
vaga de lo que quiere. En otras pa-
labras, ponga a la promotora cerca
de la entrada.

Por el contrario, si el cliente en-
tra en contacto con la promocion
cuando se encuentra en la sec-
cion especifica, es posible que ya
se haya decidido por otra marca.
Y, en este punto, es muy dificil ha-
cerle cambiar de opinién. En defi-
nitiva, el planeamiento efectivo de
promociones debe basarse en una
consideracion de la secuencia
temporal en la toma de decisiones.

LCD. Desde luego, esta iniciativa
puede ser una gran manera de atraer
clientes y brindar flexibilidad para el
manejo de stocks. Sin embargo,
cuando se convierten en partes
esenciales de la estrategia de marke-
ting, pueden convertirse en navajas
de doble filo que acaban destruyen-
do marcas construidas en afos de
esfuerzo. Los comienzos de esta his-
toria se remontan a la década del
‘90, cuando el desarrollo de po-
tentes herramientas estadisti-
cas de prediccion de deman-
da infundié, entre la gente de
marketing, el suefio de ma-
nejar matematicamente los
precios (y el timming de los
descuentos) para maximizar
los beneficios. Pero claro, las
promociones son excelentes
herramientas para impulsar el
volumen de ventas en el corto
plazo. No obstante, solo el gasto
en publicidad puede generar la dife-
renciacion necesaria para construir
una marca solida y competitiva en el
largo plazo.

De esta forma, la estrategia acabd
“comoditizando” muchos productos
mientras engendraba comportamien-
tos especulativos entre consumido-
res: "Veamos... Me gustaria comprar
unas zapatillas Nike. Pero todavia no
empez6 la liquidaciéon. Mejor me
compro esas Adidas que estan en
promocion”. El resultado: disminu-
cion del valor de las marcas, intensi-
ficacion de la competencia via precio
y la erosién de margenes para todos
los actores del mercado.

El consumidor entra al supermer-
cado con una vaga idea de lo que
quiere. Sélo mas tarde, comienza a
elegir las marcas que comprara. En
este punto, un buen timming para las
promociones puede impulsar enor-
memente las ventas.

Algunas personas salen de com-
pras con una idea absolutamente
precisa de lo que quieren comprar y
cuanto quieren gastar. Para ellos, la
mayoria de las promociones son in-
efectivas. Sin embargo (y afortunada-
mente para los ejecutivos de marke-
ting), el consumidor promedio es mu-
cho menos estructurado en sus habi-
tos de compra @
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Comeércio
electronico:
pronosticos
realistas

Lejos de ser una burbuija, el crecimiento de Internet resulta un fendmeno genuino
que, aunque experimenta una desaceleracion, avanzan a un ritmo interesante,
segun la octava edicion del NubeCommerce, elaborado por Tiendanube.

Ventas por medio de pago

Tarjeta de crédito
Personalizado
Dinero en cuenta
Tarjeta de débito
Otros

d _- 2L Tarjeta de crédito
Personalizado
Tarjeta de débito
Dinero en cuenta

Otros

® ¢ 6 0 O
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| e-commerce esta lejos del
Eestancamiento: se trata de un

sector prometedor y en cons-
tante evolucion, que revoluciono la

0,

63,2% forma de comprar. Pensando en ayu-

21.5% dar a alcanzar los mejores resultados
a quienes invierten en comercio elec-

6% trénico, Tiendanube presenté la octa-
va edicion del NubeCommerce, &l In-

5,8% forme que releva anualmente la per-
formance y la orientacion de las ven-

3,5 tas por Internet. En dicho estudio, se
recopila la informacién mas relevan-
te de la industria, buscando conocer

63,6% @ afondo el contexto que rodea a la
actividad, para brindar las mejores

22% soluciones.

En sintesis, este informe, cuyas

8% conclusiones presentamos a conti-

. nuacién, se enfoca en el desarrollo
5,4% del e-commerce a nivel mundial y na-
35 cional; las estrategias de venta online

,

mas destacadas y las tendencias que
impactaran en el 2023.

| Fuente: NubeCommerce 8° Edicion. Tiendanube.

Ante todo, cabe sefalar que la rea-
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pertura de locales fisicos no solo no aix T =
acabi® sor las vettss por Intemet. ok Proyeccion de crecimiento anual del e-commerce S
no que las potencio, y es una practi- — 2 | :
ca que se expande, se complementa [ Argenhna G 20,7% TI
y se fortalece con el p"atsar Fiel tiem- Brasi QEEEEEEEEEEED 20,7% %
po. El ahorro de energia y tiempo son ; >
ventajas insustituibles para quienes Turquia I 20.2%
optan por comprar online, junto a la
practicidad, comodidad y otras multi- == Rusia QD 18,7%
ples virtudes de esta modalidad. Por == Indie GEEEEEEED 138.5%
esto y ante un escenatrio cada vez
més competitivo, las marcas buscan B= Sudifrica (NG 17.1%
aprender, descubrir e implementar 1l México I 16.5%
cada dia nuevas estrategias para im-
pulsar sus negocios. 11 italia G 16,5%
Balance o Japén D 14,7%

El 2022 fue desafiante para las == Estados Unidos G 14.5%

marcas y los emprendedores. Se tra- ;
16 de un afio en el que el crecimiento | Fuente: Statista. ]
del sector del e-commerce volvié a

valores predecibles y con mayor es-
tabilidad, en comparacién con el de-

Redes sociales mas utilizadas

sarrollo exponencial de 2020 marca- para hacer campaﬁas y anuncios
do por la pandemia.

Fue un escenario econémico com- Instagram Ads D 71,47%
plejo, con vistas al tercer afio conse- Facebook Ads NN 56.78%
cutivo de recesion global y la dismi-
nucién del poder adquisitivo por par- Google Ads D 23,52%
te de los compradores. Sin embargo, No invertien G 15.34%
también hubo buenas noticias. A pe- anuncios en 2022 ¥
sar de esta desaceleracion global, en Google Shopping @ 4,87%

2022 Argentina fue el |:.>a|§ latinoame- Otras | 1,33%
ricano con mayor crecimiento en sus
ventas de e-commerce, con un au- TikTok for Business | 0,61%

mento de 25,3%, segtin E'Market'er‘. Y PinterestAds | 0,44%

se espera que la expansion continte

a este ritmo. LinkedinAds | 0,14%
A su vez, la consultora Statista esti-

ma que el e-commerce argentino cre-

1 Fuente: NubeGommerce 8° Edicién. Tiendanube.

Porcentaje de ingresos que provienen del comercio electronico

7.391
6.767 ®
6.151 ®
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022° 2023" 2024° 2025
Fuente: Statista, Cifras Globales, |
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Ventas por dispositivo

(2022 )

]

Dispositivo moviles

76%

-

Computadora

24%

Segmentos de mayor facturacion

_/'
L 2022

2021 )

@ Indumentaria (37%)
@ Accesorios de Moda (8%)
(@ Salud y Belleza (7%)

@ Indumentaria (44%)
@ Accesorios de Moda (11%)
@ Salud y Belleza (8%)

Fuente: NubeCommerce 8° Edicién. Tiendanube.

] Fuente: NubeCommerce 8° Edicidn. Tiendanube.

cera un 20% anual hasta 2025, al
igual que Brasil, y superando la ex-
pectativa de crecimiento de paises
como India, México, Japén y Estados
Unidos.

En los dltimos afnos, Argentina fue
uno de los paises que registré el mas
rapido crecimiento en el comercio
electronico minorista junto a India,
Brasil y Rusia, de acuerdo a las esti-

Estrategias para impulsar las ventas

G  68,13%
S 57,36%
D  50,44%
S 25.57%

D 24,71%

S 19.6%

G 18,06%

S 1418%

@ 6,03%

@ 58%

® 3.24%

Promociones

Envio gratis

Cupones de descuento

Venta enline con retire en tienda (multicanal)
E-mail marketing

Regalos

Compras directas en redes sociales

Kits de productos

No desarrollé ninguna de estas acciones
Programa de fidelizacion

Otras

Marketing de afiliacién @ 2,4%

maciones de la consultora eMarketer.
Entre los factores que mas influye-
ron se destacan las altas tasas de
penetracion de Internet, el uso de te-
Iéfonos inteligentes vy la inclusion fi-
nanciera. Otro de los pilares en el
crecimiento del e-commerce en Ar-
gentina fue el uso de las plataformas
de como Tiendanube, aplicaciones
moviles, marketplaces y redes socia-

Fuente: NubeCommerce 8° Edicion. Tiendanube.

Categorias mas vendidas por unidad

2022

-
5

n
(@)
-

Alimentos y bebidas
Hogar, muebles y jardin

Accesorios para Motos y Autos

PEEON

Cosmeética y Belleza

@ Higiene y Cuidado Personal

o

Alimentos y bebidas

®

Indumentaria (no deportiva)

@' Hogar, muebles y jardin
@ Articulos de limpieza
C- Accesorios para motos y autos

les. Por un lado, sirvieron como fuen-
tes de blsqueda de informacion so-
bre productos o servicios para los
clientes. Y, por el otro, funcionaron
como canales de venta para los co-
merciantes.

Un informe presentado por Ebanx
asegura que el e-commerce en Ameé-
rica Latina registrara un hipercreci-
miento, con una expansion del 30%
por afio hasta 2025. Este auge no so-
lo va a ser parte en los mercados li-
deres, como Argentina, Brasil y Méxi-
co -que tienen un 70% de penetra-
cion en esta area- sino que el des-
arrollo va a estar del lado de paises
mas pequefios, como Peru, Bolivia,
Guatemala y Paraguay.

Una vez mas, el impacto del co-
mercio movil en la regién y la digitali-
zacion del mercado minerista conver-
gen en un mismo punto: la compra
online es la que mas crece entre los
latinoamericanos. Sin embargo, para
2022, un reporte de eMarketer tam-
bién confirmé la desaceleracion en

Evolucion del retiro

en el punto de venta
29%

2019 2022

2020

2021

Fuente: CACE.

Fuente: NubeCommerce 8° Edicion. Tiendanube.
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NOTA DE TAPA

las ventas minoristas del e-commerce C | P D | li t
en el mundo, luego de tener un creci- danaies para orrecer servicio ai clienie

ient tante por dos afios. Se-
L Instagram (D 85,55%

gun la consultora, la inflacién y los re-

cientes obstaculos econdmicos tuvie- WhatsApp G 81.32%
ron un impacto en el mercado y solo E-mail GENED 47,24%

se registré un aumento del 9,7% el
afio pasado en las ventas online. De Facebook (NN 41,10%

todos modos, los reportes y tenden- Teléfono D 22,49%

cias hablan del fortalecimiento del . s
comercio electrénico en el presente y Chatonline QD 14,25%

en los proximos afos. Otros @D 0,95%
Es un hecho que los negocios de-

ben seguir apostando y dirigiendo

sus estrategias a las ventas digita-

les, permitiéndoles de esta forma . . -

lesstonrit i b s ol i Uso de anuncios y marketing de influencers

ro, pese al retorno parcial de los "
consumidores a las compras en los
locales fisicos.

Los cinco principales mercados en Uso de Instagram Ads 68,6% 77,98%
el comercio electrénico a escala glo-

I Fuente: NubeCommerce 8° Edicién. Tiendanube.

2
Menor volumen Mayor volumen
de negocio de negocio

bal quedan conformados de la si- Uso de Facebook Ads 52,54% 69,37%
guiente forma: China, Estados Uni- Uso de Google Ads 19,73% 33,33%
dos, Reino Unido, Japdn y Corea del
Sur. Este escenario se mantiene des- Acciones con influencers en 2022 34,54% 50,8%
de el afio 2018 y se prevé que para
; i Intencién de hacer acciones

2025 esto.s; paises contintien lideran- SR sl 23,91% 16,24%
do el ranking.

Pe§e a los altibajos dentro de Ie'l in- Sin interés de realizar acciones 41,55% 32.96%
dustria, el e-commerce se consolida con influencers en 2023

- A

como una gran alternativa de expan-
sion para los negocios en todo el

Fuente: NubeCommerce 8° Edicion. Tiendanube.

mundo. Es importante recordar que,

g 2 desde la pandemia, el comportamien-
y publlcar contenidos to de los emprendedores, el comercio

Redes sociales mas usadas para crear

electronico y los consumidores se
Instagram QD 97% | transformd.
El e-commerce se mantuvo en au-
() recevook EEE— o5,55% mento los Gltimos afios (18,8% en
2021y 19,7% en 2022) e incluso se
@ WhatsApr (D 51.12% estima que para este afio la cifra de
las compras online represente 20,8%
0 TikTok (D 22,6% del total, registrando un incremento
de tres puntos porcentuales en lo que
([5)] Youtube ® 733% se refiere a la cuota de mercado del
e-commerce en comparacién con el
@ Pinterest @ 5,86% afio 2020. A su vez, para 2025, el
share esperado podria ser de un
o Twitter | 2,15% 23%, lo que significa un aumento de
5,2 puntos porcentuales en compara-
@ Linkedin | 1,6% cion con el histérico afio 2020. En
) . otras palabras, el e-commerce va a
No usé las redes sociales | 1,43% continuar siendo un aliado indiscutido
Otras | 1% para las compariias de todos los ru-
bros que enfrentan las consecuencias
Freme: (NeeCammaree e o TopaamIpe de la crisis econémica actual ®
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Efectos colaterales
de la planificacion

Muchos planes estratégicos parecen brillantes, pero
tienen efectos indeseados que podrian generar
problemas a largo plazo si no se los neutraliza.
Cuando el analisis intelectual de las situaciones no
basta, la intuicion cumple un rol clave.

Q Igunas estrategias empresarias
aparentemente imponentes,
gue se presentan como una
verdadera “luz en medio de la oscuri-
dad”, no son mas que espectaculos
de fuegos artificiales. Permiten a los
gerentes que las implementan “brillar”
en el firmamento durante unos instan-
tes, pero luego su “fuego” y su “co-
lor” se desvanecen con rapidez.

En cambio, si uno analiza, por
ejemplo, las estrategias de las em-
presas niponas, comprende que la
verdadera formula magica de la su-
premacia japonesa esta basada en la
comprension del papel que juega la
calidad en su estrategia corporativa.

Michael Porter ha dicho que sélo
excepcionalmente una empresa puede
seguir mas de una estrategia a la vez.
¢ Esta Porter equivocado? No, pero
sus conclusiones se relacionan sola-

ml’unh de Venta

mente con una parte de la historia.
Las estrategias genéricas, como lo
sefialé Porter, representan las posicio-
nes de organizaciones enfocadas.
Cuando este enfoque no es claro, el
rendimiento inevitablemente se dete-
riorara. Como lo indica Porter, quedar-
se atorado a medio camino también
afecta a empresas exitosas que com-
prometen su estrategia genérica para
el logro del crecimiento o prestigio. La
tentacion de borrar una estrategia ge-
nérica y quedarse atorado a medio
camino, es mas fuerte una vez que ha
dominado sus objetivos de mercadeo.
Lo que Porter dice es que las pers-
pectivas estratégicas requieren un al-
to grado de concentracion y de dis-
ciplina. Motorola, y otras empresas
de calidad que persiguen estrategias
multiples, no estan confundiendo sus
respectivas estrategias, sino que

mas bien estan haciendo uso de las
ventajas actuales que han dado co-
mo resultado un nivel mas alto de

concentracion a nivel global general.

Mas bien la iniciativa de calidad ha
unificado las dos perspectivas del
portafolio empresarial en una sola di-
mensién que podria ser llamada la
«Dimension de Valor» dado que se
involucra con operaciones que crean
valor para el consumidor. Informes
recientes parecen ir en paralelo al
sentimiento popular al observar el
impacto de la calidad sobre el rendi-
miento de las empresas. Por ejem-

plo: James Abegglen y Geor-

T ge Stalk exponen como em-
presas japonesas reconoci-
das por su calidad, como
Honda, utilizan la calidad co-
mo factor competitivo. Igual-
mente, un examen a fondo de
la industria automotriz tam-
bién revela descubrimientos
sobre calidad y competitivi-
dad. Contrario a las observa-
ciones de Porter, el desarrollo
de estrategias multiples en
una organizacion de calidad
no nos conduce a una posi-
cion inferior en relacién con
los competidores dentro de la
industria. Cambiando las
perspectivas estratégicas la
posicion competitiva de una
empresa Y la estrategia em-
presarial dictan de qué forma la em-
presa interpreta o interacttia dentro
de su ambiente. Un beneficio signifi-
cativo de incorporar calidad se sus-
tenta no en el hecho de que aportan
mas y mejores alternativas estratégi-
cas, sino mas bien agudeza en las
percepciones empresariales de su
propio ambiente.

El cambio de perspectiva es impor-
tante, debido a que desde un punto
de vista macro, esencialmente una
empresa no puede controlar los acon-
tecimientos, puede solamente prede-
cir lo que podria suceder. Sin embar-
go, cuando el ambiente es visto des-
de una micro perspectiva la empresa
puede ejercer un control mas signifi-
cativo sobre su propio destino sin to-
mar en cuenta la industria. El cambio
de enfoque de industria a competitivi-
dad es importante porque la industria



en perspectiva puede desconocer
quiénes son los reales competidores.
La competencia se puede dar en mu-
chas formas y no siempre dentro de
la misma industria.

El fin de la Segunda Guerra Mun-
dial trajo aparejada la necesidad, en
algunos paises, de establecer cami-
nos para su reconstruccion y para re-
emplazar a la gente capaz y califica-
da, perdida durante la contienda.
Ejemplos bien conocidos de esto son
Japodn, Alemania, ltalia, Gran Bretafia
e incluso Estados Unidos.

Las medidas que debieron tomar
estos paises, estuvieron fun-
damentalmente basadas en la
educacion de sus pueblos, en
el mejoramiento de la calidad
de vida, y por ende, en la re-
construccion o en la readap-
tacion de sus industrias.

Como consecuencia de
ello, surgieron las necesida-
des del mercado y la libre
competencia. Para poder
competir con mayores posibi-
lidades, los distintos paises
se dedicaron a desarrollar
nuevas técnicas, filosofias y
métodos para proteger sus
inversiones. Aquellos paises
que eran los principales pro-
ductores de armamento, ori-
ginaron normas que asegura-
ban la calidad y confiabilidad
de sus armas. Un ejemplo de ello
fueron las Normas AQAP de la
OTAN. Algunas de esas normas han
sido adoptadas internacionalmente y
aun tienen vigencia. Las normas ISO
de la serie 9000 representan esos
criterios de buscar y exigir un cierto
grado de confiabilidad.

La gestion empresaria es imprevi-
sible. Nunca se sabe qué es lo que
puede llegar a ocurrir. Sin embargo,
los errores mas frecuentes que se
suelen cometer en materia de pro-
ductividad, podrian ser relativamente
previstos o minimizados si se con-
feccionaran listados con informacion
clave para la prevencioén de inconve-
nientes. A continuacion, se describen
algunas de esas listas:

1. Lista de areas defectuosas. To-
dos los operarios deben marcar y de-
finir todas las areas defectuosas del

equipo, como partes deterioradas,
partes mal ensambladas, componen-
tes en mal funcionamiento, etcétera.
Todas estas cosas son escritas en la
lista, y asi los operarios deben decidir
si tomar accion por su cuenta o lla-
mar al técnico de mantenimiento.

2. Lista de preguntas. Sin importar
que tan insignificante sea la duda que
tengan los operarios sobre esta fase o
sus actividades, deben ser escritas en
la lista. Cuando los lideres de grupo
no puedan contestar a estas pregun-
tas deben buscar ayuda con los di-
rectores o con el personal de planta.

3. Lista de fuentes de contamina-
cién. Una fuente de contaminacion
se refiere a cualquier area que gene-
re sustancias extranas, como virutas
metalicas, polvo o tierra causado por
malfuncionamiento, fugas, etc.

4. Lista de areas de trabajo difici-
les. Son areas donde los operarios
tienen problemas con cualquier tipo
de tareas, como limpieza, lubrica-
cion, inspeccion, y otras operaciones

La gestion empresaria es
imprevisible, pero ciertas
medidas anticipatorias
pueden aportar las
certezas minimas
necesarias para operar.

de rutina. Estas areas pueden llegar
a dificultar la operabilidad y manteni-
bilidad del equipo.

Durante las primeras etapas del
mantenimiento auténomo, los opera-
rios no deben de aprender de cosas
dificiles para lograr educacion instan-
tanea, el shop floor debera ser un sa-
I6n de clases no un laboratorio. De-
ben de contestarseles todas sus du-
das, sin importar que tan tontas se-
an. Cuando existan errores de los
operarios, no se les debe reprimir, ya
que la mayoria de las causas de los
errores se deben a la supervisién e

ingenieria eficiente mas que a errores
de los operarios. El departamento de
mantenimiento debe entonces tomar
medidas de contencion para prevenir
estas fallas.

Algunas medidas a adoptar son:

—Dividir el problema en pasos.

—Dar educacién acerca de la se-
guridad.

— Definir el acomodo de utensilios
y herramientas.

— Definir los métodos de limpieza.

—Remover completamente todos
los componentes innecesarios del
equipo. Con la finalidad de mantener
el estado de limpieza alcanzado y
examinado en la auditoria, los conta-
minantes deben de ser eliminados
desde su fuente. Si es imposible re-
mover la fuente de contaminacion se
debe prevenir de cualquier modo la
dispersion de contaminantes ®
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TECNOLOGIA

Herramientas
transformadoras

No ganaran la carrera aquellas empresas que se
limiten a comprar todas las novedosas y
prometedoras tecnologias que se renuevan
constantemente, sino aquellas que sean capaces de
utilizarlas con eficacia para el logro de sus objetivos.

| mundo es hoy muy distinto
Ede lo que era hace apenas

unos veinte afos, cuando la
informatica, ya inserta en la socie-
dad, comenzaba a avanzar y a gene-
rar nuevos espacios de interaccion.
Sin embargo, no hay que perder de
vista que la tecnologia sigue siendo
lo que fue siempre a lo largo de la
historia de la humanidad: una herra-
mienta. Y como tal, sélo sirven si se
las sabe utilizar con un propésito
concreto y definido. Las compariias
se encuentran hoy interconectadas
en forma permanente no sélo con el
mundo sino también a nivel interno.
Sin embargo, hay que actuar con
cautela, porque la leccién que deja-
ron los afnos 90 es sencilla, aungue
importante: la tecnologia de la infor-
macion, por si sola, no conduce a la
ventaja competitiva. Si la tecnologia

gﬁlnh de Venta

de la informacién no cambia funda-
mentalmente la forma en que se es-
tructura una empresa, nunca cumpli-
ré su objetivo. Si las organizaciones
no piensan primero en como ajustar
y sincronizar sus procesos, probable-
mente se limitaran a superponer ca-
pas sobre capas de tecnologia, sin
generar los beneficios esperados.

El gran desafio de las empresas
que quieran triunfar ahora es lograr
una adecuada armonia entre las es-
trategias, las personas, los procesos
y las tecnologias. Las empresas que
no afrontan sus problemas de una
manera global o se centran sélo en
uno de esos factores estan erigiendo
barreras y no lograran obtener el éxi-
to. Sélo dentro de este contexto mas
amplio tiene sentido, en términos
empresariales, aplicar el poder de la
tecnologia de la informacién. Cuando

se pierde este enfoque global suele
ocurrir que no se asimila la tecnolo-
gia o, peor aun, que se anquilosan
los procesos antiguos de gestion,
obstaculizandose cada vez mas la
capacidad de cambio de la organiza-
cién. No ganaran la carrera aquellas
empresas gue se limiten a comprar
todas esas novedosas y prometedo-
ras tecnologias de la nueva década,
sino aquellas que sean capaces de
utilizarlas con eficacia. No llegara pri-
mero el que mas compre, sino el que
aplique mejor lo que compra.

La reduccion del tiempo siempre
ha sido la fuerza impulsora
subyacente en los desarrollos
de la tecnologia de la informa-
cion. La infraestructura de las
comunicaciones probable-
mente no se hubiera desarro-
llado si no fuera por ese gran
impacto que ellas tienen: la
variable competitiva del tiem-
po. Quienes recopilan infor-
macién con mas rapidez pue-
den actuar también con ma-
yor rapidez.

El servicio a los clientes de-
pende claramente de esa va-
riable competitiva. La entrega
de bienes y servicios en los
plazos convenidos constituye
un factor clave en la viabilidad
de un negocio. Y la capacidad
de entregar con mayor celeri-
dad que los competidores ha sido
con frecuencia una de las formas en
que un negocio ha obtenido una ven-
taja. El concepto de reduccion del
tiempo incluye, en realidad, tres as-
pectos distintos:

—Entrega mas rapida, ciclos de
produccién mas cortos y disponibili-
dad constante son las demandas del
mercado. El cliente, el consumidor,
demanda cada vez mas y en un pla-
zo mas reducido. Cumplir con estas
expectativas ha dejado de ser una
opcién para muchas organizaciones:
es una cuestiéon de supervivencia. El
caso de United Stationers es un
ejemplo excelente del compromiso
asumido por una empresa para man-
tener su capacidad de servicio a
clientes las 24 horas del dia. La re-
duccidn del tiempo es la caracteristi-
ca predominante en la entrega de in-



formacion. El modo en el que el e-
mail ha transformado los habitos de
trabajo es solo una muestra de la
tendencia hacia la disponibilidad in-
mediata de informacion. El ejecutivo
de hoy, y la fuerza de trabajo en su
totalidad, comienzan a exigir el acce-
so instantaneo a la informacion.
—Ciclos de produccion mas cor-
tos. Las empresas del futuro deberan
comprimir todo su ciclo de negocios.
En el ambiente industrial el concepto
«Just In Time» ya es moneda corrien-
te. En el futuro todo debera ser «Just
In Time», desde las ingenierias mas
avanzadas hasta los progresos admi-
nistrativos mas comunes. En este
sentido los sistemas de informacion
seran esenciales para lograr esa ca-
pacidad de respuesta con total efec-
tividad y un minimo costo.
—Disponibilidad constante. Las
necesidades de informacion inmedia-
ta exigiran que los sistemas de infor-
macion sean accesibles las 24 horas
del dia. Pocos sistemas logran esto
en la actualidad; la mayoria tiene al-
gun periodo de cierre nocturno para
realizar procesos batch o para man-
tenimiento del propio sistema. A me-
dida que un ntimero creciente de
empresas ofrezcan sus servicios du-
rante todo el dig, tanto los clientes
como los empleados requeriran una
disponibilidad constante de la infor-

centralizado que pueda responder a
este reto.

Un entorno de proceso cooperati-
vo basado en estaciones de trabajo
permite un acceso a la informacion
sin precedentes, asi como compartir
la misma a distintos niveles dentro
de la organizacion.

Para ser competitivas, tienen que
avanzar mas alla del hecho de com-
partir informacion pasivamente, se-
gun permite el software «servidor» de
bases de datos. Esta surgiendo una
nueva categoria de software, siste-
mas y setvicios conocida como
groupware que aporta novedosas
herramientas para el proceso coope-
rativo. El groupware coordina el tra-
bajo entre las distintas personas de
un equipo. Trasciende el flujo de in-

La tecnologia puede contribuir a generar ahorros de

costos y una mayor eficiencia, pero no se puede

esperar, bajo ningun concepto, que haga milagros.

macion. De nuevo, las telecomunica-
ciones, las redes y los sistemas de
proceso cooperativo constituyen las
tecnologias de la informacion que
posibilitan dicho acceso.

El incremento exponencial del vo-
lumen de informacion a lo largo de
esta década tendra un impacto signi-
ficativo sobre |la capacidad de las or-
ganizaciones para entregar la infor-
macioén adecuada en el momento
preciso a efectos de tomar las mejo-
res decisiones. Numerosas tecnolo-
gias evidencian la evolucion hacia un
tipo de proceso de informacion des-

formacién, gestionando y clasifican-
do dicha informacion, presentando
distintos puntos de vista a distintos
usuarios y combinando fuentes dife-
rentes en una informacion comparti-
da mas significativa.

El siguiente caso de éxito describe
cédmo una importante firma de trans-
porte por carretera ha podido sacar
ventaja de una nueva metodologia
denominada «anélisis estructurado
de decisiones» para manejar en lo
posible la utilizacion de su flota.

La metodologia de Analisis Estruc-
turado de Decisiones (Structured De-

cision Analysis, SDA), liderada por el
Centro de Investigacion de Tecnolo-
gia Estratégica (Center for Strategic
Technology Research, CSTAR) de
Andersen Consulting, esta disefiada
para implantar la estrategia empresa-
rial de una organizacion mediante la
creacion de sistemas de decision in-
tegrados que ofrezcan una visién to-
tal del negocio.

Un éarea en la que esta teniendo re-
sultados especialmente fructiferos es
la planificacién de cargas para los
sistemas de transporte por carretera.
La planificacion de cargas se en-
cuentra en el corazon del sistema de
decisién recientemente implantado
por una importante empresa esta-
dounidense de transporte por carre-
teras. La empresa opera en toda
Norteamérica con mas de 6.000 ca-
miones de dos flotas distintas y con
unas 100 ubicaciones centrales dife-
rentes. Sus camiones tienen que re-
coger cargas de distintos tamanos
en cualquier centro y entregarlas en
otro; un nimero casi infinito de com-
binaciones. Otra complejidad viene
dada por las restricciones al tamafno
de la carga, el tipo de la misma y el
hecho de que todos los elementos
del sistema sea dinamicos: los pedi-
dos y las especificaciones cambian
constantemente.

La empresa necesita un sistema
que pudiera coger el pedido de un
cliente, comprometer una fecha de
entrega mientras el cliente sigue al
teléfono y cuantificar los costes en
funcién de dicha fecha. El sistema
tendria, entonces, que planificar la
recogida de pedidos y consolidarlos
en cargas de camiones ®
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| término creatividad tiene dife-
E rentes connotaciones: filosofi-

cas, cientificas y practicas. En
el terreno filoséfico o metafisico, la
inteligencia es una facultad especial
del espiritu que diferencia al hombre
de los animales. Si nos referimos a
estos ultimos, decimos que actuan
por medio del instinto, sensaciones y
asociacion de imagenes; pero en el
hombre, se distinguen su capacidad
de abstraccion, el conocimiento, la
relacion, el razonamiento, la conve-
niencia y la norma, entre otros, ade-

La inteligencia practica

La innovacion permanente es un camino largo y dificil, que
requiere, ademas de imaginacion, logica y orden, todos en
la medida justa e interactuando segun un fino equilibrio.

cuandose a leyes de comportamien-
to con las cuales llega a conclusio-
nes que expresa a través del lengua-
je y la comunicacion.

La esencia de la inteligencia ha si-
do un tema controversial a lo largo
de la historia y su concepcion ha de-
pendido de la interpretacion que le
ha otorgado cada filosofia, con res-
pecto a la naturaleza del alma, ne-
gandola o reduciéndola al terreno
material, al sistema nervioso, asocia-
tivo, biolégico, entre otros.

En el ambito cientifico, la psicolo-
gia moderna, a expensas de la inves-
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tigacién, ha tratado de establecer a
la inteligencia, una estructura empiri-
ca, leyes y manifestaciones a nivel
individual y colectivo. Prestigiosos
cientificos analizaron lo que poste-
riormente se denominé “ciclos de ac-
ciones comunes”, determinando que
ellas siguen una direccién predeter-
minada, bien sea por medio interno
(intenciones voluntarias) o influencia-
das por el medio externo, que esti-
mulan lineas de conducta, adoptan-
do las que mas le convienen o que
considera mas oportunas.

En el ambito practico, se define a
la inteligencia como la capacidad de
captacién y asimilacién de la proble-
matica, a la adaptabilidad y rapidez
de razonamiento para enfrentarla; ca-
racteristicas éstas que a veces pare-
cieran estar presentes en los anima-
les, pero se concluye, a expensas de
innumerables experimentos, que sélo
se trata de inteligencia en sentido
metafdrico o translaticio.

Simple o compleja, la estructura de
la inteligencia es polivalente como
unidad energética utilitaria para la vi-
da practica y presenta una estrecha

relacién de afinidad entre los para-
metros de la conducta y la actividad
psiquica. Por ejemplo: el impulso vo-
litivo (toma de decision), a los impul-
sos instintivos, perceptivos, imagina-
cion, memoria, pensamiento, creativi-
dad, entre otros, estableciéndose
una intima afinidad entre razén y
sentimiento o entre cerebro y cora-
zon. Innumerables y recientes inves-
tigaciones de primer nivel, han de-
mostrado la estrecha relacion de los
factores socio-econdmicos, socio-
politicos, socioculturales, socio-ocu-
pacionales, entre otros, con
los factores organicos, referi-
dos a la funcionalidad e inte-
gridad del sistema nervioso.
La omnipresente tricoto-
mia de investigacion, creati-
vidad y tecnologia, y su deri-
vacién inmediata: concep-
tualizacién, posicionamiento
y estrategia, que no pueden
de ninglin modo negarse,
pero carentes de un elemen-
to sistematico que las inte-
rrelacione e integre pertinen-
temente, se ha convertido en
el infranqueable dogma de
las estrategias de mercadeo,
la comunicacion y la publici-
dad. La incesante y deses-
perada blusqueda de un
puente epistemolégico de al-
ta consonancia entre lo con-
ceptual y lo operativo, que
rimen acordes y que se
muevan a la velocidad de los
procesos economicos, so-
ciales y politicos, cada vez
mas cambiantes, complejos
y competitivos -cual piedra
filosofal- sigue siendo el suefio mas
preciado en el arte de la persuasion.
La creacién es un camino largo y
dificil que requiere ademas de la ima-
ginacion, la logica y el orden, o como
decia Ortega y Gasset: "la mision del
arte es inventar lo que no existe".
Para disefar se necesita un proce-
so sistematico de orden; el orden
estimula y propicia la libertad creati-
va, pero sin olvidar el funcionamien-
to. La inteligencia es una pieza cla-
ve, pues asi como a un uso determi-
nado lo precede un concepto, sin
funcién el disefio no tiene utilidad ®
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